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Denne oppgaven er sluttresultatet av et masterprosjekt med utgangspunkt i følgende 
problemstilling: 
«Hvordan vil endring i organisasjonskulturen påvirke pedagogenes rammebetingelser for ledelse?» 
Ledelse i barnehagen har vært et aktuelt tema de siste tiårene, og vil fortsette å være viktig 
fremover. Økt kompetanse på feltet er viktig for å sikre kvalitet i arbeidet med barna, hvor da 
forståelse av flere aspekter rundt det å være leder blir mer og mer viktig for å forstå organisasjonen. 
Denne oppgaven tar for seg organisasjonskultur i sammenheng med ledelse, hvor det å belyse 
nettopp sammenhenger har vært viktig. 
I arbeidet har jeg brukt metodetriangulering for å innhente empiriske data, som senere er brukt til 
videre analyser for å belyse problemstillingen. Metodene jeg har brukt tar utgangspunkt i 
informantenes livsverden og deres opplevelser av fenomenene organisasjonskultur og ledelse i 
barnehagen. Jeg har funnet ut at disse fenomenene har nær tilknytning til hverandre i barnehagen, 
og at det er enkeltindividene i organisasjonen som påvirker dette mest. Et bevisst forhold til egen 
kultur og kontinuerlig arbeid med endrings- og utviklingsprosesser fremstår som essensielt for 
barnehagene i møte med organisasjonskultur og utøvd ledelse. Resultatene viser hvordan 
barnehagen har et langsiktig perspektiv på utvikling av egen organisasjonskultur og utøvende 
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Dette kapitlet er ment å plassere eget forskningsarbeid inn i en forskningsmessig kontekst, med 
utgangspunkt i samfunnsaktualitet, tidligere forskning og bakgrunn for valg av tema og 
problemstilling.  
 
1.1 Aktualitet  
De siste tiårene har det blitt etablert et økt fokus på ledelse i barnehagen, både når det kommer til 
kompetanse og kvalitet i arbeidet. Dette ser man fremtredende både i barnehagene selv, i 
barnehagelærerutdanningene og fra politisk hold. Barnehagen er en lærende organisasjon – slik det 
kommer frem av Rammeplan for barnehagens innhold og oppgaver (Kunnskapsdepartementet, 2017 
s. 15). Det innebærer kontinuerlig arbeid med utvikling, fornyelse og samlæring for barnehagen 
som organisasjon. Dette arbeidet skal foregå på en måte som sikrer alle barn som går i barnehagen 
gode utviklingsmuligheter, hvor kvalitet i arbeidet er en viktig faktor.  For at barnehagens ledere – 
både styrere/enhetsledere og pedagoger – skal kunne gjennomføre denne utviklingsprosessen på 
best mulig måte vil det derfor være hensiktsmessig å ta både kultur og egne rammebetingelser i 
betraktning for å kunne kartlegge de mulighetene som foreligger i forestående og pågående arbeid.  
Dronning Mauds Minne Høgskole for barnehagelærerutdanning har startet egen videreutdanning 
nettopp for dette temaet, nemlig Master i barnehageledelse, som dette forskningsprosjektet er en del 
av. Både oppstarten av masterutdanningen og oppstarten av nasjonal styrerutdanning i 2011 er en 
konsekvens av den økende kompleksiteten i barnehagen når det kommer til ledelse, både på 
overordnet nivå for hele barnehagefeltet, overfor barna og kollegene man arbeider direkte med på 
hver avdeling (Gotvassli, 2021, s. 30-38). Økt kunnskap om ledelse på de ulike nivåene blir mer og 
mer nødvendig for å kunne drive barnehage med god kvalitet med bakgrunn i de krav og 
forutsetninger som foreligger. Ansvaret med å formidle og belyse dette på en god måte overfor 
ansatte og foreldre tilknyttet avdelinger og baser faller stort sett på pedagogene, noe som også stiller 
krav til deres kompetanse (Lundestad & Kise, 2017). 
Med dette som utgangspunkt er aktualiteten til mitt valgte tema belyst – nettopp ved å se 
forutsetningene og mulighetene som foreligger for å kunne utøve ledelse i barnehagen. 
Ledelse som tema i barnehagen har aldri vært mer aktuelt, og er et tema som mest sannsynlig ikke 








1.1.1 Tidligere forskning 
Det finnes flere ulike mastergradsavhandlinger på barnehagefeltet som tar for seg 
organisasjonskultur som tema, også noen som bruker OCAI-undersøkelsen (Organizational Culture 
Assessment Instrument – heretter omtalt som OCAI) i sitt forskningsarbeid, slik jeg også har gjort. 
OCAI er et verktøy for vurdering av organisasjonskultur, som presenterer organisasjonens 
kulturprofil i en grafisk fremstilling. Det teoretiske grunnlaget til OCAI er rammeverket for 
konkurrerende verdier (Competing Values Framework, også omtalt som CVF i videre tekst). Både 
CVF og OCAI blir grundigere redegjort for i kapittel 2 og 3.   
Flere av oppgavene har ledelse som hovedtema, eller som en særdeles viktig del. For å finne frem 
til tidligere forskning har jeg i hovedsak benyttet meg av søkemotoren google med vitenskapelig 
artikkel som kriterium, som har henvist meg videre til nettstedene brage.unit.no og open.dmmh.no. 
Jeg har brukt søkeord som «organisasjonskultur i barnehagen», «organisasjonskultur og ledelse i 
barnehagen», «OCAI + barnehage» for å finne frem til aktuell forskning. Forskingen jeg presenterer 
i denne delen er et representativt utvalg av hva som er tilgjengelig av tidligere forskning. 
 
Tidligere forskning på feltet har i hovedsak undersøkt kulturelle uttrykk som kommer til syne i 
hverdagen. Dette er gjort gjennom bruk av kun kvantitative undersøkelser og sammenligning 
mellom flere enheter (Holmås, 2015; Husveg & Skåland, 2014), gjennom case-studium eller bruk 
av kvalitative forskningsintervju, eller en kombinasjon av disse (Nilssen, 2019).  
Tidligere forskning har vist hvordan barnehagene i stor grad er preget av de kulturtrekk som er 
fremtredende ved samarbeidskultur, i tillegg til at systematisk arbeid med læring og utvikling for 
barnehagen som helhet synes å bli viktigere og viktigere for ledere i barnehagen.  
Organisasjonskultur i barnehager i Vestby kommune (Holmås, 2014) er en masteroppgave som 
hadde hensikt om å studere variasjon i organisasjonskultur i alle barnehagene i kommunen. Dette 
ble undersøkt og kartlagt ved hjelp av OCAI-undersøkelsen. Resultatet av undersøkelsen viser at det 
er stor variasjon i hvordan kulturuttrykkene kommer til syne i barnehagen, hvor det er hvordan de 
ulike kulturtypene er vektlagt variasjonen har vist seg i størst grad. Holmås fant ut at det som i 
størst grad har innvirkende faktorer på barnehagens organisasjonskultur er barnehagens alder, 
størrelse, ledernes ansiennitet og eierforhold. Sammenlignet med undersøkelser av brukertilfredshet 
har Holmås sett en sammenheng mellom barnehager som har scoret høyt på brukertilfredshet, og de 
barnehagene som har fremtredende grad av klankultur.  
 
 




Husveg og Skåland (2014) har utført et studie, Kulturelle uttrykk i barnehagen, hvor de har sett på 
hva som er forskjellene mellom ulike barnehager, hvordan dette kommer til uttrykk og i hvor stor 
betydning ledelse har for dette. Husveg og Skåland sine resultater viser en klar fremtredende 
klankultur i barnehagene, hvor ledernes rolle som motivator og inspirator har stor innvirkning på 
resterende personal. «Endring i organisasjonskulturen kan slå feil hvis ledelsen mangler relasjonelle 
ferdigheter og innsikt» (Husveg & Skåland, 2014, s. 59). Videre avslutter de med å hevde at 
«kombinasjonen av personlige egenskaper og formell kompetanse blir en forutsetning for god 
ledelse», og viser til betydningen lederskap har for både bevisstgjøring av og utvikling av 
barnehagens organisasjonskultur.  
 
Erlend Nilssen avsluttet i 2019 sitt mastergradsarbeid, Læringskulturer i kontinuerlig fornyelse, som 
har hatt som hensikt å se på hvordan styrere i barnehagen arbeider med utviklings- og 
læringsprosesser og hvilken innvirkning dette har på barnehagens organisasjonskultur. Nilssens 
resultater viser at barnehagens styrere arbeider bevisst med kontinuerlig utviklingsarbeid, med den 
hensikt å forbedre – ikke utlære. Videre påpeker Nilssen de kausale sammenhenger mellom dette og 
barnehagens organisasjonskultur, hvor det er «fokus på å lage gode læringsmiljø for personalet» 
(Nilssen, 2019, s. 89) og ledernes egne verdier og synlige atferd som trekkes frem som de mest 
fremtredende oppfatningene av organisasjonskultur i barnehagene.  
 
Eget forskningsarbeid er ment å være supplerende til tidligere forskning på feltet. Spesielt 
kombinasjonen av kvalitativ og kvantitativ metode for å fremskaffe ny kunnskap om 
sammenhengen mellom organisasjonskultur og utøvd ledelse viser hvordan dette 
forskningsprosjektet har vært nytenkende i barnehagesammenheng. 
 
 
1.2 Bakgrunn for valg av tema 
Tidlig i mitt studieløp på master i barnehageledelse ble jeg oppmerksom på hvor mye kultur og 
organisasjonskultur i barnehagen engasjerte meg, og forstod derfor tidlig at dette ville inngå som 
tema i mitt forskningsprosjekt. Allerede første semester på studiet ble jeg presentert for den 
undersøkelsen jeg selv skulle ende opp med å benytte meg av – altså OCAI-undersøkelsen. Jeg ble 
selv fascinert over selve gjennomføringen og bearbeidelsen av mottatte svar og hvordan resultatene 
fra undersøkelsen ble presentert. Jeg har siden første semester hatt undersøkelsen i klar bevissthet 
med tanke på eget arbeid videre. Det var i sammenheng med emnet strategisk ledelse på 
mastergradsutdanningen OCAI som verktøy først fanget min oppmerksomhet, og av den grunn har 




også strategisk ledelse i barnehagen som tema vært viktig for mitt arbeid med denne oppgaven, 
nærmere bestemt strategi som kultur.  
Min personlige interesse for organisasjonskultur sett i sammenheng med den økende kompetansen 
jeg har tilegnet meg i løpet av utdanningsløpet på mastergradsstudiet har bidratt til å fastsette et 
godt grunnlag for selve forskningsprosjektet, med bred teoretisk forståelse både for begrepet og 
fenomenet ledelse, i tillegg organisasjonskultur og strategisk ledelse i forbindelse med utøvd ledelse 
i barnehagen.  
 
1.3 Hensikt med studien 
Min hensikt med studien har vært å undersøke hvordan kulturen på en arbeidsplass – i denne 
sammenheng barnehagen – bidrar til å påvirke hvordan andre prosesser på arbeidsplassen fungerer. 
I dette tilfellet er det utøvd ledelse som har vært fokus, men andre komponenter som sammenfatter 
med dette kommer også frem av studiet.  
Å se sammenheng mellom kultur, arbeidsmiljø, holdninger og trivsel har også vært faktorer jeg har 
lagt til grunn for å gjennomføre dette studiet, og har vært en motivator til å se sammenhenger 
gjennom hele studiet. Studiet har som hensikt å tilføre ny kunnskap til bruk i senere sammenhenger, 




Jeg har i mitt arbeid hatt fokus på barnehagelærerrollen som profesjon, og derfor hatt et ønske å se 
nærmere på deres arbeid med pedagogisk ledelse. Innenfor dette har jeg igjen avgrenset det til å ha 
et fremtredende søkelys på muligheten for utøvd ledelse, i sammenheng med organisasjonskultur på 
arbeidsplassen. Slik beskrevet tidligere er det hvordan ulike fenomener som er tilstedeværende i 
barnehagen sin påvirkning på hverandre jeg har ønsket å se nærmere på. Med dette som bakgrunn er 
min problemstilling for forskningsarbeidet definert på følgende måte: 
«Hvordan vil endring i organisasjonskulturen påvirke pedagogenes rammebetingelser for ledelse?» 
Jeg har i forskningsprosjektet benyttet meg av to forskningsspørsmål for å hjelpe meg til å svare på 
problemstillingen; 
- Hva fremstår som de viktigste elementene i kulturendringsprosessen? 
- Hvordan arbeider pedagogene med å fremme ønsket endring av organisasjonskultur? 
 





I dette kapittelet går jeg inn i den teoretiske forankringen for mitt forskningsprosjekt. Jeg går først 
inn bredspektret til selve organisasjonskulturbegrepet, og går etter hvert dypere inn i hvert tema 
som tas opp igjen i senere kapitler. Den teoretiske forankringen brukes til å danne en forståelse av 
grunnlaget for selve forskningsprosjektet, etablerer et grunnlag for diskusjon og analyse rundt 
problemstillingen og til å belyse ulike perspektiv og vinkler av ulike temaer som tas opp.   
 
2.1 Organisasjonskultur 
Begrepet organisasjonskultur omhandler den kulturen som utvikler seg mellom ulike individer i en 
organisasjon. Organisasjonskultur er – i likhet med kultur – et begrep det er vanskelig å definere, 
men kan kort oppsummert sies å inneholde de holdninger, normer, verdier og 
virkelighetsoppfatninger som råder hos de ulike menneskene innad i en organisasjon (Bang, 2011, s. 
23). Kulturen kan bidra til å gi økt fellesskapsfølelse for individene i organisasjonen, fremme 
konsensus og gi en viss stabilitet i det sosiale systemet som inngår i organisasjonen. Gjennom å 
fremme en viss type kultur på arbeidsplassen kan ledere bidra til å styre organisasjonen til mer 
effektivitet i arbeidet, bedre struktur eller mer stabilitet blant ansatte på arbeidsplassen. Dette kan 
gjøres gjennom å systematisk kartlegge organisasjonskulturen, og målrettet arbeide med å utvikle 
kulturen. 
 
Organisasjonskultur kan ses på og studeres på ulike måter, blant annet gjennom å se på 
lederkulturen, de ulike subkulturene som foreligger innad i organisasjonen, eller å se på hele 
organisasjonen som en helhet (Bang, 2011, s. 26 – 27). I barnehagen vil det være naturlig at hver 
avdeling/base betraktes som en egen subkultur, hvor de har utviklet et felles grunnlag for 
gjennomføring av arbeidsoppgaver, hvordan man ter seg og forholder seg til hverandre.  
 
Man kan omhandle organisasjonskultur som noe en organisasjon er eller noe en organisasjon har 
(Bang, 2011, s. 141). Det første er et antropologisk syn på organisasjonskultur, som innebærer at 
kulturen ikke kan endres, men er noe de involverte individene må innrette seg etter. Det siste er et 
sosiologisk syn, og handler om hvordan organisasjonen i seg selv er kulturproduserende, hvor 
individene i kulturen kan endre den. I et sosiologisk perspektiv på organisasjonskultur vil 
organisasjonen arbeide mot den mest hensiktsmessige kulturen i forhold til hva som er arbeidets 
formål, for eksempel effektivitet i gjennomført arbeid. Kulturen blir i et slikt perspektiv ansett som 
redskapet organisasjoner benyttet seg av for å nå egen målsetting. I mitt forskningsprosjekt har jeg 
tatt utgangspunkt i at organisasjonskultur er noe organisasjoner har.  





Med utgangspunkt i Edgar Schein gjengir Kjell-Åge Gotvassli (2015, s. 132) at organisasjonskultur 
er «et mønster av grunnleggende antakelser som berører den rette måten å oppfatte, tenke og føle på 
i en bestemt kultur», og beskriver videre at «dette mønsteret å handle etter består av forskjellige 
kulturelementer», slik som; 
- Fysisk standard og hvordan lokalene ser ut 
- Regler for kontakt som nykommere kan lære 
- Grunnleggende verdier, som fremtrer som organisasjonens ideologi eller filosofi og 
underliggende antakelser 
Fra Edgar Scheins teori om organisasjonsteori presenteres begrepet artefakter, også omtalt som 
kulturuttrykk (Bang, 2011, s. 60). «Begrepet artefakter viser til de observerbare uttrykkene for 
kulturen i en organisasjon. Det kan for eksempel være kleskode, produkter, fysiske omgivelser eller 
måten folk omgås og opptrer på i virksomheten.» (Sagberg, 2020). 
Kulturen kommer gjerne til uttrykk gjennom ulike kulturelle artefakter, og kan i de fleste tilfeller 
være ulike individers første møte med den organisasjonskulturen som er tilstedeværende i 
organisasjonen. Disse artefaktene vil ikke nødvendigvis være nedskrevet, men utviklet over tid i 
samhandling mellom de ulike individene. 
 
Kritikk mot organisasjonskultur som begrep 
«Organisasjonskultur slik begrepet vanligvis defineres, er et omfattende og diffust begrep som 
rommer alt og ingen ting, og som derfor tilslører mer enn det klargjør av organisasjonens 
dynamikk» (Bang, 2011, s. 213). Slik Bang her beskriver kan man si at vi står overfor et begrep 
som «forklarer alt og ingenting», og det stilles spørsmålstegn ved om «begrepet i det hele tatt kan 
anvendes som analytisk verktøy i studiet av organisasjoner» (Bang, 2011, s. 214). Videre redegjør 
Bang for hvordan organisasjonskulturbegrepet allikevel ikke kan avvises, av den grunn at 
fenomenet organisasjonskultur eksisterer selv om man ikke enes om definisjonen. En forklaring av 
kompleksiteten til begrepet ligger i at forskjellige forskere har definert begrepet ulikt, og deretter 
tilpasset det etter det fenomenet de skal studere. Dette har resultert i at kulturbegrepet har blitt 
koblet opp mot ulike prosesser man finner i organisasjonene, hvor de ulike definisjonene av 
begrepet er et «ledd i utforskningen av begrepets innhold og avgrensning» (Bang, 2011, s. 214). 
Annen kritikk som rettes mot begrepet er at «de fleste studier av organisasjonskultur har frem til i 
dag ikke kartlagt organisasjonens kultur, men heller ledelsens kultur i organisasjoner» (Bang, 2011, 
s. 215). Forklaringen på denne kritikken rettes mot at det ofte er organisasjonens ledelse som velges 
for intervju og observasjon i kartleggingen. Ut ifra dette blir informasjonen forskeren henter ut 




«begrenset til ledelsens verdier, normer og virkelighetsoppfatninger, og disse trenger på ingen måte 
å være representative for resten av organisasjonen» (Bang, 2011, s. 217).  
Bang retter fokuset på at spesielt undersøkelser som kartlegger organisasjonskulturen ved hjelp av 
spørreskjema i stor grad foretar undersøkelsene med informanter på alle nivåer i organisasjonen. På 
denne måten får man innhentet nyansert informasjon fra hele organisasjonen, og Bang hevder derfor 
det blir galt å rette kritikk mot studier av organisasjonskultur. 
 
2.1.1 Endring og utvikling av organisasjonskultur 
Gitt det sosiokulturelle synet på organisasjonskultur kan man si at kulturen er noe organisasjoner 
har, og derfor også et produkt man kan påvirke og endre (Bang, 2011, s. 141-142). Med 
utgangspunkt i Lundberg kan man presentere fem ulike hendelser som gjør organisasjoner mer 
mottakelig for en slik endring. Disse ulike hendelsene er; 
1. Kriser i omgivelsene 
2. Muligheter i omgivelsene 
3. Kriser forårsaket av organisasjonens ledelse 
4. Ekstern «revolusjon» 
5. Intern revolusjon 
Alle disse hendelsene har i fellesskap at det foreligger en endring i organisasjonens 
rammebetingelser for utøvd arbeid, og behovet og muligheten til endring vil være mer 
fremtredende. 
Et eksempel på dette i barnehagen kan være punkt 5 – intern revolusjon, hvor man kan se en 
barnehage som nylig har fått flere nye ansatte som automatisk fører til endring i strukturering av 
driften. Som jeg tidligere har beskrevet er det mennesker som er de viktigste kulturbærere, og et 
hvert nytt individ i en organisasjon vil også ha med seg egne kulturtrekk inn i et nytt fellesskap. 
Sammen vil man da – enten bevisst eller ubevisst – få en endring i kultur hvor man inkorporerer 
trekk fra både eksisterende og nye kulturtrekk som kommer inn (Bang, 2011. s. 142 – 145).   
 
2.2 Måle organisasjonskultur 
Det finnes ulike metoder man kan bruke for å undersøke organisasjonskultur, hvor både kvalitative 
og kvantitative metoder er godt egnet for dette formålet. Av kvalitative metode er observasjon og 
intervju gode og godt brukte metoder benyttet for å kunne fange opp enkeltindividers syn, 
holdninger og meninger, i tillegg til å fange opp blant annet fakter det ellers er vanskelig å sette ord 
på eller se selv. Å studere en organisasjons dokumenter vil også være en god måte å kunne 
kartlegge deler av kulturen på, hvor da gjerne de strukturelle rammene som setter utgangspunktet 




for utviklingen av intern organisasjonskultur foreligger. 
Kvantitativt benyttes gjerne spørreundersøkelser for å måle blant annet fremtredende artefakter hos 
en organisasjon. Den mest brukte metoden for å kartlegge og undersøke organisasjonskultur er bruk 
av rammeverket for konkurrerende verdier (CVF) og OCAI-undersøkelsen (Bang, 2011, s. 178 – 
202). Dette går jeg nærmere inn på i de påfølgende delkapitler.  
 
2.2.1 CVF - rammeverk for konkurrerende verdier 
Rammeverket for konkurrerende verdier er en teoretisk modell, og opererer som det rammeverket 
som er mest fremtredende i verden til bruk for vurdering av organisasjonskultur (Cameron & 
Quinn, 2013, s. 35). Rammeverket ble opprinnelig utviklet gjennom forskning på organisatorisk 
effektivitet, og har vist seg nyttig i å kunne identifisere ulike kvalitetstegn, ledelsesferdigheter og 
effektivitetsteorier innad i organisasjoner. 
Rammeverket for konkurrerende verdier presenteres som to ulike dimensjoner, hvor hver dimensjon 
er representert i hver sin akse. Dette gjenspeiles i Figur 1. 
Den vertikale aksen synliggjør dimensjonen som strekker seg fra fleksibilitet, dynamisme og 
skjønn, til den andre delen av dimensjonen som omhandler stabilitet, orden og kontroll. 
På samme måte presenteres den andre dimensjonen ved hjelp av den horisontale aksen, hvor man 
går i fra en intern orientering, integrering og helhet, til ekstern orientering, differensiering og 
rivalisering i motsatt ende av aksen. 
Ut ifra dette skiller man mellom fire fremtredende og konkurrerende verdier, som igjen navngir de 
fire ulike hovedtypene organisasjonskultur. Disse hovedtypene er klan, adhokrati, hierarki og 
marked. 
 
Figur 1: Rammeverket for konkurrerende verdier/CVF (Cameron & Quinn, 2013, s. 40) 
 




Rammeverket for konkurrerende verdier kan brukes til beskrivelse av kulturen innad en 
organisasjon, og er grunnlaget for verktøyet for vurdering av organisasjonskultur – OCAI (Cameron 
& Quinn, 2013, 40). 
 
2.2.2 De fire kulturtyper 
Videre gjengir jeg en kort redegjørelse av hver av de fire ulike kulturtypene. Slik Kjell-Åge 
Gotvassli og Berit Irene Vannebo presiserer i sin bok Strategisk ledelse i barnehagen, ønsker jeg 
også å presisere at «disse fire er idealtyper av kultur, og at det ikke vil finnes noen organisasjon som 
passer perfekt inn i noen av beskrivelsene» (Gotvassli & Vannebo, 2016, s. 116). Dette betyr at i en 
vurdering av en organisasjons kultur vil man kunne se kjennetegner fra alle de ulike typene 
fremtredende, ikke kun fra én av de ulike kulturtypene.  
 
Klankultur 
Denne kulturtypen er preget av helhetstenkning, felles forståelser, deltakelse og samhold. I de 
organisasjoner hvor klankultur er mest fremtredende er det de kollektive prestasjoner som 
vektlegges, hvor da fokus på individers prestasjoner ikke blir gjort like synlige.  
Viktige verdier når det gjelder denne kulturtypen er blant annet kommunikasjon, engasjement og 
utvikling, hvor det det også er disse verdiene som vil bidra til å fremme kunnskapsutvikling innad i 
organisasjonen.  
Klankultur som kulturtype fremmer det sosiokulturelle perspektivet på kunnskapsutvikling, hvor 
læring i fellesskap, erfaringsdeling og refleksjoner er en viktig del av hverdagen. 
Sett opp mot rammeverket for konkurrerende verdier gjøres det synlig at det er fleksibilitet og 
skjønn i tillegg til internt fokus og integrering som preger klankultur.  
Klankultur kalles også samarbeidskultur, hvor da navnet i seg selv synliggjør hoveddelen av hva 
som preger denne kulturtypen (Cameron & Quinn, 2013, s. 46 – 49). 
 
Adhokratisk kultur 
Adhokrati, eller skape- eller innovasjonskultur som det også kalles, preges av nyutvikling av 
produkter og tjenester for å oppnå suksess i sitt marked. Dette sett i sammenheng med arbeid i 
barnehage kan være utvikling av nye pedagogiske metoder, villighet til fornying og en barnehage 
engasjert i kontinuerlig utviklingsarbeid. Innovativ tenkning er en viktig og drivende verdi for 
adhokratisk kultur. Sett opp mot rammeverket for konkurrerende verdier ser man at det er 
fleksibilitet og skjønn i tillegg til eksternt fokus og differensiering som er mest fremtredende 
(Cameron & Quinn, 2013, 49 – 52). 





En hierarkisk kultur styres gjerne av faste rutiner og standardiserte prosedyrer, og fremstår gjerne 
som en strukturert arbeidsplass. Denne form for kultur ser man trekk av i de fleste barnehager, blant 
annet gjennom faste rutiner gjengitt av dagsplaner, rammeplan for barnehagens innhold og 
oppgaver, rutiner for internkontroll og oppfølging og mye annet. Stabilitet, effektivitet og 
forutsigbarhet er fremtredende verdier for hierarkisk kultur, hvor godt lederskap gjerne gjøres 
synlig gjennom god evne til organisering og koordinering.  
Ut ifra rammeverket for konkurrerende verdier er stabilitet og kontroll viktig, i tillegg til et internt 
fokus og integrering (Cameron & Quinn, 2013, s. 42 – 44).  
 
Markedskultur 
Markedskultur er en utadrettet kulturtype, som ofte er fremtredende hos organisasjoner som 
arbeider for å posisjonere seg i et marked ved hjelp av å skape seg et konkurransefortrinn. 
Organisasjoner med en sterk markedskultur ønsker å opprettholde sitt eksistensgrunnlag, gjennom å 
stadig utvikle sine produkter og tjenester for å forbedre sin egen posisjon. Sett i sammenheng med 
barnehagen som organisasjon vil denne type barnehage ønske å være det naturlige førstevalg i sitt 
område, og måler blant annet sin suksess ved hjelp av søkerlister, ventelister og etterspørsel av 
mulige kunder. I denne sammenheng er omdømme også viktig – både for barnehager og andre 
organisasjoner hvor markedskultur er fremtredende.  
Eksternt fokus og differensiering i tillegg til stabilitet og kontroll er hva som er fremtredende ut ifra 
rammeverket for konkurrerende verdier (Cameron & Quinn, 2013, s. 44 – 46). 
 
2.2.3 OCAI 
Verktøyet for måling av organisasjonskultur – OCAI, er utviklet på bakgrunn av CVF, og 
presenteres som en undersøkelse hvor deltakerne skal dele ut 100 poeng fordelt på fire påstander 
innen en gitt kategori (Vedlegg 1; Cameron & Quinn, 2013, s. 31 - 34). Totalt er det seks slike 
kategoribolker hvor deltakerne skal svare. De ulike kategoriene er; 
1. Fremtredende kjennetegn 
2. Organisasjonsledelse 
3. Ledelse overfor ansatte 
4. Organisasjonslimet 
5. Strategiske vektlegginger 
6. Suksesskriterier.  




Deltakerne skal svare på undersøkelsen to ganger. Den første gangen skal man svare med 
utgangspunkt i nåværende situasjon, hvor gjennomføring nummer to gjøres på bakgrunn i hva som 
er ønsket situasjon. Ut ifra de svarene kan man da plassere organisasjonen inn i CVF som en synlig 
graf, som viser tydelig hvordan organisasjonskulturen er i dag, i tillegg til hva som er ønsket 
















Viser hvordan en kulturprofil kan gjengis ved hjelp av OCAI og CVF.  
Ut ifra figur 2 kan vi lese fra grafen at det foreligger en forskjell mellom nåværende og ønsket 
situasjon i fremtredende organisasjonskultur hos den tiltenkte organisasjonen. Det vises blant annet 
at det er ønskelig med mer fremtredende hierarkiske kulturtrekk, og ut ifra kartleggingen av 
organisasjonskultur kan organisasjonen nå jobbe målrettet med videreutvikling og endring av egen 
kultur.  
 
2.3 Ledelse (i barnehagen) som funksjon og handling 
I barnehagen finnes det flere ulike former for ledere, i tillegg til ulike former for ledelse. I det 
daglige møter de fleste som er i tilknytning til en barnehage gjerne flere pedagogiske ledere og 
daglig leder (styrer eller avdelingsleder), hvor de ulike lederne i denne sammenheng kan ha veldig 
ulik lederstil. Det som allikevel er felles for de ulike lederne som fyller de ulike rollene er hva som 
inngår i deres ledelsesansvar, gitt ut ifra hvilken stilling de har. Dette er som regel klargjort 




gjennom rollebeskrivelser, slik det blant annet er kort beskrevet i Rammeplan for barnehagen 
(Kunnskapsdepartementet, 2017, s. 16). 
 
Ledelse vs. styring 
Ledelse og styring er nært beslektet, og i utøvende funksjon er det overlappende. Slik navnene 
tilsier fokuserer ledelse i hovedsak på å lede noe(n) mot et mål, hvor styring i større grad sikter på å 
styre i samme situasjon. En annen måte å skille navnene på er å se på direkte og indirekte 
påvirkning, hvor ledelse blir «knyttet til direkte påvirkning i mellommenneskelige relasjoner og 
prosesser» (Børhaug & Gotvassli, 2016, s. 47), og styring i større grad «forbindes med å påvirke 
atferd gjennom styringsinstrumenter». Med dette menes det at ledelse i større grad er basert på blant 
annet veiledning av medarbeidere, hvor styring ofte ses i sammenheng med innføring av formelle 
regler, opprettelse av mål og planer.  
 
2.3.1 Pedagogisk ledelse 
Pedagogisk ledelse innebærer et ansvar for å planlegge, gjennomføre, dokumentere og evaluere det 
pedagogiske tilbudet i barnehagen. I dette arbeidet skal pedagogiske ledere og barnehagelærere 
også inkludere øvrige ansatte i arbeidet, gjennom blant annet delegering av oppgaver. Pedagogiske 
ledere har i de fleste barnehager også personalansvar overfor ansatte på sin avdeling eller base, hvor 
de har funksjon som nærmeste leder for assistenter og barne- og ungdomsarbeidere. Å være 
pedagogisk leder vil derfor si at man har et ansvar for mellommenneskelige relasjoner for både barn 
og øvrig personell, i tillegg til å ha ansvar for de oppgaver som skal gjennomføres med hensyn til 
barns oppvekst, danning og læring i barnehagen. Å være leder for både mellommenneskelige 
relasjoner og over konkrete oppgaver krever at lederen evner å tilpasse lederstil til den handlingen 
som skal gjennomføres (Skogen, 2005, s. 23). Ut ifra de rollene som tilfaller pedagogene i 
barnehagen blir det tydelig hvor kompleks denne formen for ledelse er, med både ansvar for eget 
arbeidsteam, barnegruppen og administrativt arbeid knyttet til base eller avdeling (Gotvassli, 2021, 
s. 30-38).  
 
2.3.2 Teamledelse  
Et team defineres som «et mindre antall mennesker med komplementære ferdigheter, forpliktet til 
en felles hensikt, felles resultatmål og felles tilnærmingsmåte som man hverandre gjensidig 
ansvarlig overfor» (Katzenbach & Smith sitert i Gotvassli, 2013, s. 170). Ut ifra dette sitatet 
redegjør Gotvassli videre for tre viktige poenger; 
1. Forskjellig og gjensidig utfyllende kompetanse 
2. Gjensidig avhengig 




3. Felles mål 
Sett i sammenheng med arbeid i barnehage vil personalet på en avdeling gjerne ha ulik grad av 
erfaring og kompetanse, og er ansatt i forskjellige stillinger. På en enkelt avdeling finner man gjerne 
fagarbeidere, ufaglærte barnehageassistenter og utdannede barnehagelærere. Alles formelle og 
erfarte kompetanse sammen danner et utfyllende og komplementært grunnlag for utvikling av 
arbeidsgruppen til å bli et velfungerende team.  
I barnehagen er gjerne dagens arbeidsoppgaver forhåndsdefinerte og gitt ut ifra en fast 
arbeidsrotasjon. Gjennomføring av disse oppgavene er nødvendig for at arbeidsdagen skal kunne 
gjennomføres med alle planlagte aktiviteter, og viser hvordan alle ansatte i arbeidsteamet er 
avhengige av hverandre. Dette gjelder også i arbeidet med felles visjoner og mål, hvor man gjerne 
gjennomgår både individuelle og kollektive utviklings- og endringsprosesser for å nå disse målene.  
«Gode team må utvikles og ledes» (Gotvassli, 2013, s. 189), og i sammenheng med arbeid i 
barnehage tilfaller rollen som teamleder pedagogene. Både den barnehagefaglige og den 
relasjonelle delen av lederrollen er del av det som omfattes av god teamledelse. 
Oppgavene for teamledelse kan deles inn i to forskjellige typer; interne (innenfor teamet) og 
eksterne (rettet mot omgivelsene). Levin og Rolfsen (gjengitt i Gotvassli, 2013, s. 190) fremviser 
disse oppgavene ut fra denne modellen: 
 
 Overvåking Konkrete handlinger 
Intern Diagnostisere gruppers 
potensielle svakheter 
Gjennomføre konkrete tiltak i 
teamet 
Ekstern Prognostisere fremtidige eksterne 
endringer 
Hindre uønsket utvikling 
 
Slik Gotvassli presiserer så sier modellen ingenting om hva som kan gjøres i ulike situasjoner, og av 
den grunn er det vanskelig å gi et konkret bilde på hva som ligger i teamledelse. 
 
Teamets fem «R-er» - utvikling av gode arbeidsteam 
Med utgangspunkt i Vagn Strandgaard redegjør Gotvassli (2013, s. 190 – 191) for fem «r-er» som 
kreves for godt samspill og utvikling for personalgrupper; rammer, retning, regler, roller og 
relasjoner.  
Rammer definerer de organisatoriske rammene rundt teamet. Med retning menes felles målsetning, 
kartlegging av utfordringer og definering av viktige oppgaver. Retningen må være avklart for å 
muliggjøre utvikling av arbeidsteamet.  




Med regler i denne sammenheng menes interne spilleregler innad i teamet om hvordan 
medlemmene skal opptre overfor hverandre. Dette innebærer også normer og forventninger til 
hverandre. Roller, eller rollefordeling, er hvordan teamet fordeler arbeidsoppgaver på en 
hensiktsmessig og fornuftig måte, med bakgrunn i og hensyn til medlemmenes kompetanse og 
egenskaper.  
Det siste punktet, relasjoner, er den sammenbindende og bærende delen. Dette definerer hvordan 












Lederstil er ledelse som handling, og defineres på bakgrunn av en leders atferd overfor andre, egne 
handlingsmønstre og hva de faktisk gjør. Det skilles mellom to hovedgrupper lederstil; styrende 
atferd og støttende atferd. Førstnevnte har en sterk oppgaveorientering, og sistnevnte en sterkere 
menneskeorientering. Disse to ulike dimensjonene av lederstil sier ingenting om resultater, men kun 
om hvor fokus og interesse til lederen ligger. Det finnes også store variasjoner innad i de to 
retningene på hvor stor styrke det ligger i fokuset, og det er fullt mulig å kombinere og variere de to 
lederstilene i hverdagen ut ifra hvilken situasjon man befinner seg i. Dette kalles situasjonsbetinget 
ledelse, og er en ledelsesform som lar lederen ta hensyn og tilpasse seg ulike samspill (Gotvassli, 
2013, s. 48 – 49). 
 
2.4 Strategisk ledelse 
Strategisk ledelse er en ledelsesstruktur for å på best mulig måte kunne posisjonere seg i et marked 
på. Strategisk ledelse er entreprenørskap, og strategisk ledelse er organisasjonens forretningsmodell 
når det kommer til ledelse (Gotvassli, 2021, s. 111; Gotvassli & Vannebo, 2016, s. 27). 
Hvordan man strategisk sett leder en organisasjon varierer ut ifra hva som er målet og hensikten 
med organisasjonens arbeid, men felles for hvordan aspekt man har så innebærer det å ta riktige 
beslutninger på bakgrunn av en analytisk forståelse av de eventuelle endringer organisasjonen står 
overfor (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 2005, s. 9). 




Strategisk ledelse innebærer å systematisk kartlegge de bevegelser og trender som er i utvikling, for 
å best mulig kunne posisjonere egen organisasjon i et marked. Organisasjonens mål og hensikt med 
arbeidet påvirker hvordan man strategisk kan lede organisasjonen. På bakgrunn av dette må lederen 
derfor evne å se de trender og signaler som foreligger for å se hvordan markedet utvikles. Dette for 
å best mulig kunne forstå hvordan dette påvirker egen organisasjon og hvordan organisasjonen kan 
utnytte dette for å bedre egen posisjon, mulighet og vekst. Å ta beslutninger på bakgrunn av den 
kartlagte informasjonen er i dette tilfellet viktig, og må også gjøres på riktig tidspunkt for å sikre de 
beste muligheter for egen organisasjon.  
 
For barnehager kan strategisk ledelse omhandle egen profil, slik som friluftsbarnehage, 
musikkbarnehage eller barnehage med særskilt fokus på miljø og bærekraft. Hvordan barnehager 
velger profil er en del av strategiske ledelse, hvor de da ser an behov i samfunnet og etterfølger 
dette på en måte som styrker egen posisjon. Styringsform og organisering i barnehagene er også en 
del av dette, hvor da valg av oppdeling mellom avdeling og baser er et godt eksempel på strategi 
som plan i barnehagen. Oppdeling av avdelinger eller baser avgjør både areal som skal være 
tilgjengelig, antall ansatte og antall barn, og vil ha stor betydning for hvordan man skal organisere 
hele barnehagen som organisasjon. Strukturen må ha mening for selve driften, og det vil derfor ikke 
være hensiktsmessig å ha en strukturell oppdeling som ikke er forenlig med de tilgjengelige 
ressurser og gitte forutsetninger. Er barnehagebygget oppdelt i flere ulike små rom vil kanskje ikke 
en oppdeling i baser være mest hensiktsmessig, men da heller flere forskjellige avdelinger som selv 
kan organisere egen drift. Denne måten å føre strategi på for barnehagen må derfor også ses i 
sammenheng med et strukturelt perspektiv på ledelse, hvor da selve strukturen til en organisasjon en 
avgjørende for effektivitet og resultater i arbeidet (Gotvassli & Vannebo, 2016, s. 90 – 92).  
 
Med utgangspunkt i Mintzberg redegjør Gotvassli og Vannebo (2016, s. 33) i sin bok Strategisk 
ledelse i barnehagen for fem ulike strategiperspektiver som alle tar utgangspunkt i forståelsen av 
hva som utgjør strategi, hvordan strategi utvikler seg og hvordan strategi utøves i en organisasjon. 
Disse fem perspektivene gjengis som strategi som plan, mønster, posisjon, kultur og makt. 
Mintzberg (et. al., 2005. s, 9) kaller disse perspektivene «Five Ps for Strategy» og de gjengis som 
plan, pattern, position, perspective og ploy. Disse ulike perspektivene viser til ulike måter strategi 
kan fremstå i organisasjoner. I arbeidet med strategi er det vanlig å skille mellom de generiske og de 
ressursbaserte strategier. Den første er orientert utad mot interesser utenfor egen organisasjon, hvor 
den sistnevnte innebærer den utviklingen som skjer innad i organisasjonen. Hver av disse fem 
perspektivene bidrar til å utdype «forståelsen av strategi som henholdsvis generisk eller 




ressursbasert» (Gotvassli & Vannebo, 2016, s. 35).  
 
Strategi som plan 
«Den mest konvensjonelle definisjonen på strategi» (Gotvassli og Vannebo, 2016, s. 33), som 
skildrer strategi som planer om hvordan man skal nå målsetninger. I sammenheng med barnehage 
vil strategi som plan være synlig i planarbeidet i sektoren, hvor det er gjennomgående sammenheng 
mellom «planer fra styrende myndigheter og den enkelte barnehages praksis».  
 
Strategi som mønster 
Omhandler de vedvarende handlingsmønstrene som er tilstedeværende i organisasjonen. Strategi 
som mønster i sett i sammenheng med barnehagesektoren ser på om handlingsmønstrene 
fremtredende i barnehagen er resultatet av planlagt arbeid, eller om de «blir til» undervegs i arbeidet 
(Gotvassli & Vannebo, 2016, s. 64 – 80; Gotvassli, 2021, s. 120). 
 
Strategi om posisjon 
Det kommer frem av navnet at dette perspektivet ser på strategi som posisjon, hvor forståelsen i 
denne sammenheng er organisasjonens posisjon i et marked. I barnehagesammenheng omhandler 
dette blant annet valgt profilering for barnehagen for å skaffe seg flere kunder (foreldre med barn i 
barnehagealder). Denne profileringen gjøres strategisk ut ifra etterspørsel, nødvendighet og 
nytenking. I dagens barnehagemarked finner man barnehager som har profilering som 
idrettsbarnehager, musikkbarnehager, friluftbarnehager og lignende (Gotvassli & Vannebo, 2016, s. 
81 – 101).  
 
Strategi som kultur 
Strategi som kultur gir lederen mulighet til å styre barnehagens strategier med utgangspunkt i hva 
barnehagen selv anser som viktig. En kulturpreget strategi vil bidra til å skape et fellesskap. Endring 
og forming av kulturen er en kollektiv prosess for en organisasjon, og vil også være avgjørende for 
meningsskaping og identitetsbygging for de ulike individene som tar del i kulturen.  
Strategisk ledelse i barnehagen dreier seg om å fatte beslutninger om hvordan barnehagen kan nå 
sine mål. På bakgrunn av dette kan man si at strategisk ledelse handler om grunnleggende 
bestemmelser, og ikke ledelse på daglig basis. Dette kan også overføres til strategi som kultur, og 
utvikling av organisasjonskulturen som foreligger hos barnehagen. Arbeidet med dette vil også 




være en del av det grunnleggende barnehagen har å arbeide ut ifra, sett i et langtids- og 
fremtidsrettet perspektiv (Gotvassli & Vannebo, 2016, s. 102 – 133).  
Strategi som makt 
Strategi som makt handler om hvordan organisasjonen kan utkonkurrere andre organisasjoner på 
markedet med samme utvalg av tjenester som dem selv. Gitt ut ifra strategi som posisjon gjøres det 
klart at blant annet profilering av barnehager bidrar til at de bedrer egen posisjon i markedet, hvor 
da strategi som makt handler om å planlegge og iverksette handlinger for å gi egen barnehage et 
fortrinn i et marked av flere sterke aktører – blant annet flere nærliggende barnehager med lik profil 
(Gotvassli & Vannebo, 2016, s. 134 – 154).  
 
2.5 Barnehagen som lærende organisasjon 
En lærende organisasjon defineres som en organisasjon som er i stadig utvikling og fornying, og 
systematisk jobber med blant annet utviklingsarbeid for å kunne lære og forbedre egen kompetanse. 
Barnehagen skal, slik det kommer frem av Rammeplan for barnehagen, være en lærende 
organisasjon (Kunnskapsdepartementet, 2017, s. 15). Dette innebærer at personalet skal arbeide 
aktivt for å være gode rollemodeller, være reflekterte rundt egen praksis og stadig fornye egen 
kunnskap. Rammeplanen presiserer målet med å drive en pedagogisk virksomhet på følgende måte:  
 
Målet med barnehagen som pedagogisk virksomhet, er å gi barna et tilrettelagt tilbud i tråd 
med barnehageloven og rammeplanen. For å oppnå dette skal barnehagen være en lærende 
organisasjon, og det pedagogiske arbeidet skal være begrunnet i barnehageloven og 
rammeplanen (Kunnskapsdepartementet, 2017, s. 37). 
 
Også ut ifra dette sitatet fra Rammeplanen for barnehager kommer det frem at barnehagen skal 
være en lærende organisasjon, og legger grunnlag for hvordan personalet skal arbeide sammen for å 
oppnå dette. Å arbeide på denne måten som lærende organisasjon bærer likhetstrekk med Peter 
Senges modell om utvikling av en lærende organisasjon, hvor han presenterer fem disipliner man i 
arbeidet skal følge for å oppnå ønsket utvikling.  
 
2.5.1 Senges læringsdisipliner 
Senge (2004) er mye brukt som kilde i teoretisk gjennomgang av lærende organisasjoner, nettopp 
på grunn av hans listefremstilling av de ulike disiplinene. Dette presenterer utviklingsarbeidet på en 
ryddig måte og gir et godt oversiktlig innblikk i hva det faktisk innebærer å være en lærende 
organisasjon (Gotvassli, 2013, s. 98). Senges modell er også gjenstand for kritikk, blant annet 




nettopp for den nevnte listefremstillingen. Modellen kan fremstå som en visjon for utvikling av 
lærende organisasjoner, og det påpekes også at det finnes lite informasjon angående den empiriske 
og teoretiske forankringen som ligger til grunn for selve modellen (Lines, Døving & Tobiassen, 
2007). 
De fem disiplinene fremstilles og forklares på følgende måte (Gotvassli, 2013, s. 96 – 98): 
1. disiplin – Personlig mestring. Individnivå – omhandler ønsket fremtidssituasjon for hvert 
enkeltindivid.  
2. disiplin – Felles visjon. Danne en felles visjon for fremtiden med bakgrunn i de individuelle 
mentale modellene 
3. disiplin – Mentale modeller. Grunnleggende forestillinger som er med å styre hverdagen, 
slik som pedagogisk grunnsyn eller antagelser. Viktig at disse settes ord på og blir gjenstand 
for kritisk refleksjon blant personalet. 
4. disiplin – Læring i team. Basert på gjensidig dialog mellom personell og ikke belæring fra 
én person. Generere kunnskap sammen basert på andres forståelser, erfaringer og 
utgangspunkt.  
5. disiplin – Systemtenkning. «[…] nødvendig for at de andre disiplinene ikke bare skal bli 
enkeltstående tiltak uten forbindelse med hverandre.» (Gotvassli, 2013, s. 98). 
Systemtenkningen – eller helhetstenkningen, omhandler evnen til å se sammenhengen 
mellom de ulike disiplinene og helheten i arbeidet. Denne disiplinen skal binde de andre 
disiplinene sammen gjennom hele arbeidet. Undervegs i arbeidet skal man ikke arbeide 
trinnvis gjennom disiplinene som en oppskrift, men heller evne å se både fremover og 
tilbake på arbeidet (Senge, 2004, s. 11 – 18) 
 
2.6 Motivasjon og motstand  
Motivasjon er «de kreftene som forårsaker aktivitet hos en person» (Lillemyr, 2007, 2. 15), i tillegg 
til å sørge for at man kan holde aktiviteten ved like over tid. Det vanlig å mene at det som 
interesserer oss motiverer oss i større grad, hvor noe av grunnen til dette er at slike aktiviteter føles 
meningsfylte. Med utgangspunkt i Robert W. White beskriver Lillemyr (2007, s. 80) menneskers 
behov for å føle seg kompetente som hovedkilden til motivasjon, hvor man i denne sammenheng vil 
kjenne en sterk indremotivasjon ut ifra egeninteressen både for selve aktiviteten og egen 
kompetansestyrking. Motivasjon på denne måten vil bidra til at personer føler seg dyktig i hva de 
gjør, både om det er i arbeidssammenheng eller privat. Motivasjon er sterkt tilknyttet mestring, hvor 
da begrepet prestasjon står sentralt i å kunne forstå betydningen av dette. En prestasjon defineres 
som «en handling, noe en person gjør, i en viss situasjon, som resultat av evnenivå, læring og 




innsats.» (Lillemyr, 2007, s. 59). Gjennomføring av en prestasjon vil derfor gjerne være tilpasset de 
ulike personenes forutsetninger for å kunne gjennomføre, og derfor også oppleve mestring når 
oppgaven er gjennomført. Denne mestringsfølelsen er blant annet basert på egen prestasjon og 
motivasjonen ligger i egen følelse av at man er kompetent. Dette kan videre føre til økt motivasjon i 
lignende situasjoner senere, og beskrives som prestasjonsmotivasjon.  
Motstand møter man som regel i arbeid med endring i organisasjoner, og beskrives som en rasjonell 
reaksjon fra enkeltindivider og grupper. Denne motstanden kommer som regel på bakgrunn av at 
individene føler de må forlate noe kjent og trygt, og går i møte noe ukjent. Det vil derfor være 
naturlig å forsvare det man selv anser som riktig, selv om man på nåværende tidspunkt ikke kan si 
noe om hvordan den nye tilstanden vil bli. Frykt for det ukjente, endring i maktstruktur og 
oppbrudd i opparbeidede sosiale bånd er viktige årsaker til at man kan møte motstand i en 
organisasjon. Sett i sammenheng med barnehage kan dette relateres til nye kolleger, endret 
ledelsesstruktur og omrokkering av personale på tvers av avdelinger og baser. Disse komponentene 
er til vanlig med på å støtte individene og danner en trygg arbeidsramme, og endring i dette kan føre 
til amotivasjon. Denne tilstanden kan føre til likegyldighet og lav deltakelse i felles arbeid, slik som 
blant annet avdelingsmøter i barnehagen. Disse personene ser at det «vil uansett være andre 
personer eller andre ytre forhold som bestemmer hva som skjer, og hvordan det skjer» (Lillemyr, 
2007, s. 24), og deres motivasjonsdrivkraft – altså følelsen av å være kompetent – blir svekket.  
 
2.7 Fortolkningsrammer for ledelse 
Bolman og Deal (2014) gjengir fire ulike fortolkningsrammer for ledelse; 
1. Den strukturelle rammen 
2. Human resource-rammen 
3. Den politiske rammen 
4. Den symbolske rammen 
Disse fortolkningsrammene presenterer ulike perspektiver å betrakte ledelse i organisasjoner på, 
hvor man i enhver organisasjon vil finne preg av utøvende ledelse tilhørende hvert perspektiv. 
 
Den strukturelle rammen 
Struktur finner man i alle organisasjoner, i alt fra organisering av personell, hierarkisk oppsetting, 
planer og rammer. I den strukturelle fortolkningsrammer foreligger det ulike grunnantakelser, som i 
stor grad omhandler at organisasjoner øker egen effektivitet med fastsatt struktur (Bolman & Deal, 
2014, s. 71). Frederick W. Taylor, opphavsmannen til scientific management (vitenskapelig 




ledelse), utviklet en metode for arbeidet hvor han delte opp arbeidsoppgaver i små deler for å få 
maksimalt utbytte av effektiviteten i arbeidet, ned til hver detalj. Dette er en arbeidsmåte man blant 
annet fremdeles ser i verksteds- og samlebåndsarbeid, hvor én arbeider gjerne gjennomfører samme 
oppgave over tid, for å effektivisere de øvrige prosessene. Også i barnehagen kan denne metoden å 
arbeide på observeres, gjennom grundige og detaljerte dagsplaner hvor arbeidsoppgaver gjerne er 
tildelt ulike personer ut ifra arbeidsvakt. Dette er med på å strukturere hverdagen for både barn og 
ansatte, men gir også forutsetninger for tidsbruk og effektivitet i gjennomføringen. Barnehagens 
struktur av arbeidet bærer likhetstrekk til modellen utviklet av Max Weber for å vise viktige trekk 
ved byråkratiet, hvor da komponenter som fastsatt arbeidsfordeling, hierarkisk stillingsoppsett og 
regler for gjennomføring av arbeidsoppgaver er fremtredende (Bolman & Deal, 2014, s. 72). Dette 
gjengir et inntrykk av at barnehagen de senere år har hatt et økt fokus på effektivitet og 
produktivitet, hvor da blant annet kvalitet og resultater er produktene som skal leveres. Resultater i 
denne sammenheng er blant annet foreldretilfredshet, målt i foreldreundersøkelser.  
Det er seks grunnantakelser som ligger til grunn for den strukturelle fortolkningsrammen; 
1. Organisasjoner eksisterer for å nå fastsatte mål 
2. Organisasjoner øker sin effektivitet og sin yteevne gjennom spesialisering og en 
hensiktsmessig arbeidsdeling 
3. Hensiktsmessige former for samordning og kontroll sikrer at enkeltpersoner og ulike enheter 
fungerer god sammen 
4. Organisasjoner fungerer best når personlige preferanser og press utenfra holdes under 
kontroll ved rasjonell styring 
5. Strukturer er effektive når de passer til de forhold organisasjonen til enhver tid fungerer 
under (deriblant målene, teknologien og miljøet) 
6. Strukturelle mangler og svakheter går utover yteevnen og skaper problemer, men kan rettes 
opp gjennom problemløsning og omstrukturering. 
 
Human resource-rammen 
«Human resource-perspektivet ser på hva organisasjoner og enkeltmennesker gjør med og for 
hverandre» (Bolman & Deal, 2014, s. 143). Bolman og Deal redegjør hvordan man som leder i en 
progressiv organisasjon kan finne gode metoder for å lede menneskene involvert i organisasjonen. 
Inn i dette kommer arbeidet med hvordan «å fremme involvering og engasjement kan bygge opp en 
stab av dyktige og motiverte medarbeidere og holde fast på den» (Bolman & Deal, 2014, s. 143), i 
tillegg til hvordan man kan arbeide med forståelse av hvordan relasjonene fremmer eller hemmer 
arbeid.   




De grunnleggende human resource-strategiene: 
Prinsipper Praktiske konsekvenser 
Bygge opp og innføre en human resource-
strategi 
Bygge opp en felles tenkning om hvordan 
mennesker skal behandles. Bygge denne 
tenkningen inn i selskapets struktur og 
incentivsystemer 
Ansette de rette personene Vite hva en ønsker 
Være selektiv 
Beholde de ansatte Belønne dem godt 
Sørge for god jobbsikkerhet 
Forfremme innenfra 
Gi ansatte del i utbyttet 
Investere i de ansatte Investere i opplæring 
Skape utviklingsmuligheter 
Gi de ansatte myndighet Sørge for informasjon og støtte 
Stimulere til selvstendighet og medvirkning 
Omforme jobbene 
Fremme selvstyrte team 
Fremme større likhet 
Fremme mangfold Være tydelig og konsekvent når det gjelder 
organisasjonens filosofi på dette området 
Gi ledere resultatansvar på området 
 
Den politiske rammen 
«Sett fra det politiske perspektiver er politikk ganske enkelt den realistiske prosessen med å 
ta beslutninger, fordele knappe ressurser og avveie divergerende interesser» (Bolman & 
Deal, 2014, s. 2015). Viktige aspekter innen den politiske rammen er makt, konflikt og 
etikk.  
Innen den politiske rammen vil organisasjonen fremstå som i en varig kamp mellom 
gruppeinteresser og de individuelle interessene som er fremtredende. Den politiske 
fortolkningsrammen kan sammenfattes ved hjelp av fem grunnsetninger (Bolman & Deal, 
2014, s. 220 – 221): 
1. Organisasjoner er koalisjoner av forskjellige individer og forskjellige 
interessegrupper 
2. Det er varige motsetninger mellom koalisjonsmedlemmene når det gjelder verdier, 
overbevisninger, kunnskaper, interesser og virkelighetsoppfatning.  




3. De fleste viktige beslutninger angår fordeling av knappe ressurser – avgjørelser om 
hvem som skal få hva. 
4. Ressursknapphet og varige motsetninger gjør konflikter sentrale i organisasjoners 
daglige liv og gjør makt til den viktigste ressursen. 
5. Mål og beslutninger vokser fram gjennom kjøpslåing og forhandlinger mellom ulike 
interessegrupper som alle kjemper for sine egne interesser.  
 
Den symbolske rammen 
«Den symbolske fortolkningsrammen fokuserer på hvordan mennesker legger mening inn i 
den kaotiske, flertydige verden de lever i» (Bolman & Deal, 2014, s. 277). Denne 
fortolkningsrammen handler om å skape mening i det som foregår rundt oss, og er ofte 
forbundet med kultur. Grunnsetningene tilhørende den symbolske rammen: 
1. Det viktigste er ikke hva som skjer, men hva det betyr 
2. Aktivitet og mening er bare løst forbundet; én og samme begivenhet og handling kan 
tolkes på mange forskjellige måter fordi mennesker opplever situasjonen forskjellige 
3. Når vi står overfor usikkerhet og flertydighet, skaper vi symboler for å fjerne 
forvirringer, finne retning og forankre våre forhåpninger og vår tro 
4. Hendelser og prosesser er ofte viktigere på grunn av det de uttrykker, enn på grunn 
av det de frembringer. Med sin emblematiske form danner de en vev av sekulære 
myter, helter og heltinner, ritualer, seremonier og beretninger som hjelper oss til å 
finne mening og lidenskap i livet 
5. Kulturen er det superlimet som binder en organisasjon sammen, forener mennesker 












«Forskning er å undersøke noe ved hjelp av vitenskapelig metode for å frembringe ny kunnskap» 
(Lackner, 2021).  
I dette kapittelet går jeg gjennom forskningsdesign og metodisk tilnærming til eget 
forskningsprosjekt. Metodekapitlet er ment å vise hele prosessen med eget forskningsarbeid, fra 
valg av tema til sluttføring. I samsvar med sitatet fra Lackner har min hensikt med dette arbeidet i 
korte trekk vært å frembringe ny kunnskap, hvor validitet og reliabilitet til egen forskning blir belyst 
gjennom de ulike delene i dette kapitlet. 
 
3.1 Metodisk tilnærming 
I denne delen redegjør jeg for de metodiske valg jeg har foretatt for å gjennomføre 
forskningsprosjektet. Det er også redegjort for egen forforståelse i møte med temaet 
organisasjonskultur i barnehagen og eget vitenskapsteoretiske ståsted, i tillegg til selve 
forskningsprosjektets kvalitet for bruk og gjengivelse av andre. 
 
3.1.1 Problemstilling 
I oppstarten av forskningsprosjektet var min problemstilling definert som Hvordan påvirker 
barnehagens organisasjonskultur pedagogenes rammebetingelser for utøvd ledelse? Etter å ha 
gjennomført undersøkelsene og analysert innhentet empiri er problemstillingen blitt justert. 
Problemstilling for forskningsprosjektet er etter justeringen blitt definert på følgende måte: 
Hvordan vil endring i organisasjonskulturen påvirke pedagogenes rammebetingelser for ledelse? 
Jeg har også valgt å bruke to forskningsspørsmål som hjelp til å svare på egen problemstilling; 
- Hva fremstår som de viktigste elementene i kulturendringsprosessen? 
- Hvordan arbeider pedagogene med å fremme ønsket endring av organisasjonskultur? 
 
3.1.2 Valg av forskningsdesign og metode  
Valg av metode for forskning kan gjøres på forskjellige måter. En pragmatisk innfallsvinkel med 
fokus på egen problemstilling er vanlig å benytte seg av innen samfunnsforskning, hvor da 
problemstillingens ytring gjerne styrer forskeren i en metodisk retning (Ringdal, 2001, s. 104). Også 
forskerens egen kompetanse vil i denne sammenheng påvirke valg av metode, hvor blant annet 
kunnskapssyn og teoretisk perspektiv kan være avgjørende. I hovedsak er det hva forskeren ønsker 
å fokusere på som avgjør for valg av metode. Valg av flermetodedesign, også kalt triangulering, lar 




forskeren gå inn i forskningen ved hjelp av å kombinere både kvantitative og kvalitative metoder. I 
et slik tilfelle kan metodene likestilles, eller en av metodene kan være underordnet. 
 
Fenomenologisk tilnærming 
«Sentralt innen fenomenologien er å forstå fenomener på grunnlag av perspektivene til de personer 
vi studerer, og å beskrive omverdenen sik den erfares av dem» (Thagaard, 2013, s. 40). I dette 
forskningsprosjektet er det undersøkelsen av ledelse og organisasjonskultur som fenomen som 
gjøres, hvor det er informantenes opplevelse av disse to fenomenene som beskrives. Kvale og 
Brinkmann (2015, s. 45) forklarer at fenomenologisk metode handler om «å beskrive det gitte så 
presist og fullstendig som mulig – å beskrive, snarere enn å forklare og analysere». Det er 
informantenes livsverden i møte med fenomenene som beskrives, hvor det er objektive gjengivelser 
som er gitt. I den fenomenologiske tilnærmingen har jeg benyttet meg av kvalitative 
forskningsintervju, med den hensikt å innhente «nyanserte beskrivelser av den intervjuedes 
livsverden gjennom ord og ikke tall» (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 47). 
 
Kausalitet – årsaksrelasjoner 
Slik beskrevet tidligere har jeg i forskningsprosjektet hatt et ønske om å undersøke hvordan 
organisasjonskultur og utøvd ledelse er i relasjon til hverandre, og hvordan disse påvirker hverandre 
i barnehagen. I denne sammenheng kan ledelse ses som endogen variabel, og organisasjonskultur 
som eksogen variabel. Med dette menes at det er ledelse som fenomen som skal forklares, hvor 
organisasjonskultur betegnes som årsaksvariabel (Ringdal, 2001, s. 55). Jeg har brukt en kvantitativ 
spørreundersøkelse i tilnærming til denne delen av forskningen, hvor de målbare resultatene av 
denne er ment å ses i direkte sammenheng med hvordan fenomenet beskrives av informantene. 
Arbeidet med kausalitet i denne sammenheng er hypotetisk, hvor det er et tenkt tilfelle 
informantene gir egne beskrivelser av. 
 
Triangulering 
I mitt forskningsprosjekt har jeg valgt å møte fenomenet ledelse og organisasjonskultur med både 
kvantitativ og kvalitativ forskningsstrategi, til tross for det klare kvalitative forskningsdesignet som 
kommer frem av den valgte problemstillingen. Denne formen for metodebruk vil gi mulighet til å 
innhente informasjon både rundt og i dybden tilhørende den gitte problemstillingen, og er ment 
brukt som en styrke for videre analyse og drøfting. En slik kombinasjon av metodestrategier kalles 
triangulering og defineres som «kombinasjon av ulike metodologier i studiet av samme fenomen» 




(Jick sitert i Bang, 2011, s. 179). Bang hevder en kombinasjon i bruk av metodestrategier i 
forbindelse med organisasjonskultur kan være hensiktsmessig og effektivt, nettopp på grunn av 
kompleksiteten som tilfaller begrepet kultur. I sammenheng med eget forskningsprosjekt er 
trianguleringen ment å styrke troverdigheten til resultatene som blir gitt, og metodene er ment å 
dekke hverandres svakheter. Med svakheter i denne sammenheng menes størrelse på utvalg, 
forhåndsdefinerte spørsmål og kategorier i spørreundersøkelsen og manglende grad av 
generaliserbarhet. Slik Bang beskriver vil bruk av kun kvalitativ metode i undersøkelse av 
organisasjonskultur gjøre det «vanskelige å sammenligne beskrivelser av organisasjonskultur» 
(Bang, 2011, s. 195). Bruk av kvantitativ metode er i denne sammenhengen derfor ment å gi et 
bedre sammenligningsgrunnlag av viktige faktorer fremtredende i informantbarnehagen, slik som 
trivsel, grad av samarbeid, kontroll og lignende. 
Bruken av kvantitativ metode i denne sammenheng er ment å gi et rammeverk rundt hvordan 
situasjonen faktisk er i barnehagen, hvor den kvalitative tilnærmingen i etterkant er for å gi 
inngående informasjon og gi svar på hvorfor situasjonen er slik, og hvilke konsekvenser dette har 
for barnehagens pedagoger. Den kvantitative metoden er i sammenheng med eget forskningsarbeid 
underordnet, hvor den kan betraktes som en forundersøkelse til fenomenet som skal undersøkes 
videre ved hjelp av kvalitativ metode (Ringdal, 2001, 111).  
 
Kvantitativ metode 
En kvantitativ tilnærming til forskningsfeltet vil i de fleste tilfeller utvise avstand til det som 
undersøkes, blant annet ved bruk av spørreundersøkelser. Kvantitative undersøkelser har gjerne et 
stort antall informanter, hvor hensikten som regel er at innhentet data skal skulle kvantifiseres på en 
eller annen måte, blant annet gjennom tallfestet data, statistikk eller grafiske modeller (Ringdal, 
2001, s. 104-105).  
I den kvantitative tilnærmingen til eget forskningsprosjekt er det brukt en forhåndsdefinert 
spørreundersøkelse – OCAI-undersøkelsen. Denne spørreundersøkelsen kan i sin helhet betraktes 
som en ståstedsanalyse av kultur i en organisasjon, og vil resultere i en strukturert modell som viser 
hvilken av de fire hovedtypene organisasjonskultur som er mest fremtredende innad i den 
undersøkte organisasjonen. Selve undersøkelsen er validert til bruk i organisasjoner, og er også 
tidligere brukt til forskning innen barnehagefeltet (Cameron & Quinn, s. 27; Holmås, 2015; Husveg 
& Skåland, 2014). Valget om å gjennomføre OCAI-undersøkelsen i forkant av de kvalitative 
undersøkelsene er gjort for å kunne fremstille målbare data av det fenomenet som skal undersøkes – 
altså organisasjonskultur – slik at resultatene av de totale undersøkelsene bedre kan forstås i 
sammenheng (Ringdal, 2001, s. 24). Dette er også ment å bedre hjelpe meg som forsker med å se 




mening og sammenheng i prosessen med koding og uthenting av informasjon i materialet hentet ut 
fra den kvalitative undersøkelsen. 
 
Kvalitativ metode 
Den valgte problemstillingen for arbeidet ytrer en kvalitativ tilnærming til et fenomen fremtredende 
i barnehagen, og av den grunn er det benyttet et kvalitativt forskningsdesign for 
forskningsprosjektet. Selve forskningsprosjektet er et fenomenologisk studie, noe som gjør seg 
synlig gjennom at det er et fenomen skal undersøkes – altså ledelse som fenomen i sammenheng 
med organisasjonskultur. Slik tidligere beskrevet er det i en fenomenologisk tilnærming et 
utgangspunkt i menneskers egen opplevelse av et fenomen i deres livsverden, og av den grunn er 
det foretatt et valg om å benytte meg av kvalitative forskningsintervju med enkeltindivider for å på 
bedre måte kunne forstå deres opplevelse rundt det aktuelle temaet (Kvale & Brinkmann, 2015, 33). 
En kvalitativ tilnærming benyttes i sammenhenger når man som forsker skal undersøke hvordan noe 
gjennomføres, utvikles, fremstår eller oppleves (Brinkmann & Tanggaard, 2012, s. 11). Sett opp 
mot eget forskningsprosjekt gir dette samsvar, ut ifra at det er informantenes beskrivelser av egne 
opplevelser som skal undersøkes og gjengis. Valget med å benytte en kvalitativ tilnærming er 
foretatt på bakgrunn av et ønske om ny og inngående innsikt i sammenheng med prosjektet. 
Jeg har valgt å benytte kvalitativt dybdeintervju med informantbarnehagens pedagoger for å forsøke 
å innhente svar på problemstillingen (Thagaard, 2013, 2. 50-51). Dybdeintervju gir forskeren et 
godt grunnlag for å kunne få innsikt i informantenes livsverden, og det er deres meningsinnhold 
som er ønskelig å innhente informasjon om. 
 
3.2 Datainnsamling 
I mine undersøkelser har jeg, som tidligere beskrevet, benyttet meg av OCAI-undersøkelsen. Denne 
undersøkelsen er utviklet av Kim S. Cameron og Robert E. Quinn, og baserer sitt teoretiske 
grunnlag i rammeverket for konkurrenrende verdier - CVF (Competing Values Framework). 
Teorigrunnlaget for OCAI-undersøkelsen – altså rammeverket for konkurrerende verdier – er 
redegjort for i teoridelen. I etterkant av OCAI-undersøkelsen har jeg gjennomført kvalitative 
intervju. I denne delen av oppgaven er det redegjort for det teoretiske grunnlaget og hensikten med 
bruk av intervju som metode. 
 
3.2.1 Rammeverk for konkurrerende verdier og OCAI-undersøkelse 
Som nevnt i forrige avsnitt er rammeverket for konkurrerende verdier det teoretiske grunnlaget 
OCAI-undersøkelsen er basert på. Opprinnelig ble dette rammeverket utviklet for å kunne analysere 




hvordan organisasjoner fikk mulighet til å øke sin organisatoriske effektivitet (Cameron & Quinn, 
2018, s. 38). I sammenheng med mitt forskningsprosjekt er OCAI-undersøkelsen og rammeverket 
for konkurrerende verdier brukt for å kunne identifisere potensialet som foreligger i barnehagen 
som organisasjon, og videre brukt som grunnlag for kvalitative undersøkelser.  
OCAI som verktøy er brukt i flere undersøkelser på både doktorgrads- og masternivå de siste 
tiårene, både knyttet til barnehagen som felt og ledelse som fenomen. OCAI som verktøy er, på 
verdensbasis, «et av de mest brukte rammeverkene for identifisering av ulike sider ved en 
organisasjonskultur» (Gotvassli & Vannebo, 2016, s. 112) 
 
Kritikk mot bruk av OCAI som metode 
Slik de fleste fremgangsmåter og metoder møter også OCAI kritikk. Kritikken blir ofte rettet mot 
fastsettelsen av svaralternativer, med lite muligheter til å nyansere svarene man avgir. Bang (2011, 
s. 193) hevder i sammenheng med OCAI at «den store ulempen med spørreskjemaer er at man 
reduserer organisasjonskulturen til et fenomen som er bevisst og erkjent av organisasjonens 
medlemmer».  Videre gir Bang beskrivelser på hvordan denne bruken av blant annet OCAI gir et 
«altfor reduksjonistisk syn på kultur», og hvordan bruken av slike metoder må suppleres med bruk 
av enten observasjoner eller intervjuer for å gjøre en kulturbeskrivelse komplett. 
 
3.2.2 Kvalitativt forskningsintervju 
Jeg har i mitt forskningsprosjekt valgt å gjennomføre dybdeintervju med informantbarnehagens 
pedagoger. Når det kommer til kvalitativt dybdeintervju – eller semistrukturert intervju – benyttes 
det gjerne en intervjuguide eller en skissert oversikt over relevante forskningsspørsmål for å 
strukturere intervjuet, hvor man da i tillegg har mulighet til å følge opp med egne 
oppfølgingsspørsmål hvor man selv ser dette nødvendig (Tjora, 2017, s. 153).  En av fordelene med 
å benytte seg av en semistrukturert intervjuform er at forskeren får mulighet til å endre og justere 
spørsmålene undervegs, noe som kan gi mer utfyllende informasjon rundt et tema. I tillegg har 
forskeren mulighet til å gi informantene en viktigere rolle gjennom å la de utdype og fortelle mer 
rundt hendelser og situasjoner. Sistnevnte vil i tillegg gi forskeren bedre innsikt i informantenes 
egne refleksjoner over gitte handlinger, situasjoner og erfaringer.  En av de fremste fordelene 
forskeren har med å bruke denne intervjuformen er at forskeren i stor grad kommer tett på 
informantene, og får kjennskap til deres livsverden. Kvalitativt forskningsintervju som metode har 
muligheten til å resultere i nyanserte og detaljerte beskrivelser fra informantene, som kan bidra til at 
forskeren får rammet inn og bedre forstått fenomenet, hendelsen eller situasjonen som undersøkes 
(Kvale & Brinkmann, 2015, s 47). Forskeren har i tillegg mulighet til å kontakte informanten i 
etterkant av intervjuet for å videre utdypinger eller forklaringer, til hjelp i analyseprosessen av selve 






En av ulempene ved bruk av kvalitativt forskningsintervju er at forskeren ofte er involvert med et 
fåtall informanter. Den innhentede informasjonen kommer ifra få kilder, og muligheten til å uthente 
mening eller å generalisere er ikke like fremtredende som om man innhenter informasjon fra mange 
ulike kilder. I denne sammenheng kan rammene rundt være avgjørende for å kunne uthente mening. 
Dette kan gjøres gjennom å for eksempel se på de strukturelle rammene tilhørende ulike 
barnehager, styringsform og størrelse, og eventuelt ut ifra dette se hvordan de ulike enhetene kan 
ses i sammenheng.  
Et kvalitativt forskningsintervju er et komplekst mellommenneskelig samspill hvor både mål og 
hensikt blant annet er å skape et gjensidig avhengighetsforhold mellom det mellommenneskelige og 
kunnskapsproduksjonen. Intervjuer og informant skaper kunnskapen sammen i en intervjusituasjon, 
hvor sensitivitet og etisk refleksjon fra forskeren sin side blir viktig for å etablere og opprettholde 
en gjensidig maktbalanse (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 49). 
Et kvalitativt intervju bør gjennomføres et sted som legger til rette for en avslappet stemning, for 
eksempel på informantens eget arbeidssted. Et slikt sted vil skape trygge rammer rundt 
intervjusituasjonen, og vil i stor grad hjelpe informanten til å relatere informasjonen de gir fra seg 
(Tjora, 2017, s. 121). I eget forskningsprosjekt er også intervjuene gjennomført på informantenes 
eget arbeidssted, hvor informasjonen er innhentet ved bruk av lydopptaker. Intervjuguide brukt i 
forbindelse med intervjuene foreligger som vedlegg nummer 2. 
 
Utvalg 
I undersøkelsene er det benyttet et strategisk utvalg – altså et utvalg som er valgt på bakgrunn av de 
kvalifikasjonene den undersøkte enheten har som samsvarer med hva som skal undersøkes 
(Dalland, 2012, s. 116.) Ønsket var å kunne bruke en kommunal barnehage av en gitt størrelse. 
Bakgrunnen for dette var blant annet muligheten for generalisering av eventuelle funn, basert på lik 
struktur og styringsform for ulike enheter tilknyttet samme kommune. I tillegg var det ønskelig å 
benytte en enhet med et tilfredsstillende antall ansatte med pedagogisk ledelsesansvar, hvor 
barnehagen valgt som informant fyller kravene for pedagog- og bemanningstetthet godt innen 
kravene for pedagog- og bemanningsnormene. 
I gjennomførelsen av OCAI-undersøkelsen skulle alle ansatte i barnehagen gjennomføre og gi svar, 
og senere gjennomføre intervju av én pedagog fra hver avdeling.  
Totalt ble OCAI-undersøkelsen gjennomført med 10 ulike informanter (svarprosent på 71,43), 
hvorav 6 av disse er pedagoger.  




3.3 Forarbeid og gjennomføring av undersøkelser og intervju 
I forkant av gjennomføringen var jeg i kontakt med OCAI Norge, for å avtale tidspunkt for 
gjennomføring av undersøkelsen. OCAI-undersøkelsen er gratis å bruke for studenter i 
forskningssammenheng, og OCAI-Norge leverte også i etterkant full rapport av undersøkelsens 
resultater, med både ferdige grafer til bruk i denne avhandlingen i tillegg til forklaringer til 
resultatene (OCAI Norge, 2021). 
Undersøkelsene ble gjennomført på informantenes arbeidsplass, hvor de én og én kom inn til et 
arbeidsrom hvor jeg satt. Jeg hadde med egen datamaskin for anledningen, hvor informantene 
svarte på et elektronisk spørreskjema som umiddelbart etter svarene ble avgitt ble sendt inn og 
dermed også helt anonymisert. Etter innsamlingen av alle undersøkelsene ble undersøkelsen 
avsluttet og OCAI Norge leverte etter kort tid rapporten via e-post (vedlegg 4). 
Intervjuguiden (vedlegg 2) brukt til intervjuene ble utarbeidet før gjennomføring av OCAI-
undersøkelsen. Dette valget ble tatt på bakgrunn av at jeg ønsket å få mulighet til å innhente mer 
generelle svar fra informantene under intervjuene rundt fenomenet, uten å selv bli for påvirket av 
resultatene fra den kvantitative undersøkelsen. Jeg gjennomgikk resultatene av undersøkelsen i 
forkant av intervjuene, hvor jeg på slutten av intervjuene fremviste de ulike grafene og resultatene 
for informantene. Dette ble brukt som grunnlag for videre samtale med de ulike informantene.  
Selve intervjuene ble gjennomført på samme arbeidsrom som gjennomføringen av OCAI-
undersøkelsen, fordelt på to ulike dager (to intervju per dag, varighet ca. én time). Som tidligere 
beskrevet benyttet jeg meg av semistrukturert intervju. Denne intervjuformen er et godt 
utgangspunkt for å innlede og videreføre gode samtaler med informantene, som også var grunnlaget 
for at dette ble benyttet.  
Intervjuene ble tatt opp ved hjelp av lydopptaker. Informantene samtykket til bruk av lydopptaker i 
forkant av intervjuene, og signerte egne samtykkeskjema (vedlegg 3). På grunn av bruk av 
lydopptaker ble forskningsprosjektet meldt inn til Norsk senter for forskningsdata – NSD for 
godkjenning med hensyn til blant annet personvern. Godkjenningen av forskningsprosjektet gitt av 
NSD ligger som vedlegg nummer 5.  
 
Transkribering av intervju  
Etter gjennomføringen av intervjuerne i barnehagen ble disse transkribert med en gang, for å på best 
mulig måte hindre at verdifull informasjon gikk tapt. Selve intervjuene ble, som tidligere nevnt, tatt 
opp ved hjelp av lydopptaker. Jeg har valgt å ikke gjengi en transkribering ut ifra dialekt, men heller 
gjengitt i vanlig norsk bokmål. Dette er gjort både med tanke på anonymisering av informantene, i 
tillegg til egen mulighet for å fremvise meningsinnhold i informantenes uttalelser. 




Empiri vs. teori som drivkraft 
I arbeidet med drøfting og analysering av det innhentede materiellet har jeg hatt selve empirien som 
drivkraft, til motsetning av å la meg drive i tolkningene og analysen av teoretisk forankring. Jeg har 
gjennom arbeidet hatt en objektiv tilnærming til eget arbeid, uten en forhåndsdefinert tanke om hva 
den innsamlede dataen skal gi av resultater. 
 
3.4 Plassering som forsker 
Min rolle som forsker i denne sammenheng er at jeg kan defineres som intern. Dette av den grunn at 
jeg er ansatt som barnehagelærer med pedagogisk ledelsesansvar i en kommunal barnehage i 
samme kommune som jeg har foretatt mine undersøkelser. Også barnehagetype og stilling som jeg 
har valgt å undersøke samsvarer med min egen arbeidsplass. Til tross for dette velger jeg å se meg 
selv som nøytral i denne sammenheng, da jeg kun har lagt til grunn de empiriske data jeg har samlet 
inn i tillegg til analyse ved hjelp av teori for å komme frem til mine konklusjoner. Å inneha 
kjennskap til det miljøet jeg har undersøkt kan i stor grad være en styrke, blant annet gjennom at 
man har kjennskap til og gjenkjenner referanser til organisering og enkelte praksiseksemplarer fra 
informantene (Thagaard, 2013, s. 206 – 207). 
 
3.4.1 Forforståelse 
Forforståelse forklares som forskerens egne grunntanker om det det skrives om, hvor arbeidet med 
forskningen er ment å skape nye kunnskaper (Dalland, 2012, s. 226). Ut ifra det teoretiske 
grunnlaget jeg har fra før vil min forforståelse basere seg i stor grad på hvordan 
organisasjonskulturen i barnehagene generelt sett er, hvor da klankultur synes å være mest 
fremtredende. Dette uten å kunne si hvilken betydning dette har, av den grunn at 
rammebetingelsene for barnehager på generell basis er ulike og dette kan derfor føre til ulike 
resultater.  
Forforståelsen er basert på egen erfaring med arbeid i barnehage, og gjennom å ha lest tidligere 
forskning og aktuell teori om og rundt emnet organisasjonskultur i barnehagesammenheng. Av egen 
erfaring er det spesielt fremtredende flat struktur og likt fordeling av blant annet arbeidsoppgaver i 
barnehagen som gir grunnlag for egne antakelser om fremtredende organisasjonskultur.  
Gjennom bruk av OCAI som verktøy for å kartlegge og måle organisasjonskulturen i 
informantbarnehagen vil ikke min forforståelse påvirke forskningsprosjektets resultater. OCAI-
undersøkelsen gir full anonymitet, og stiller meg som forsker i en objektiv posisjon. I tillegg er de 
innhentede dataene prosessert av OCAI-Norge som ekstern aktør, og ikke av meg med plassering 
som forsker. 




3.4.2 Vitenskapsteoretisk forankring 
I sammenheng med eget forskningsprosjekt redegjør jeg i denne delen for vitenskapsteoretisk 
forankring på to punkter; kunnskapsproduksjon og syn på sannhet.  
Kunnskapsproduksjon 
Både metodene jeg har brukt og drøftingene av empirisk materiale er foretatt med en 
grunnantakelse om at mennesker lærer i samhandling med andre. Dette skildrer en forankring innen 
en sosiokulturell retning når det kommer til menneskelig utvikling og læring (Säljo, 2016, s. 111 – 
113). I denne sammenheng er det sosial interaksjon med andre som er viktig, hvor det er deltakelse i 
sosial praksis som resulterer i læring og utvikling. Arbeid i barnehage er stort sett rasjonelt, og i 
menneskene i en organisasjon er det viktigste kulturbærerne. I denne sammenheng er det 
sammenhengen mellom mennesker som kulturbærere, utvikling av felles kunnskap og felles kultur 
det har blitt fokusert på (Bang, 2011, s. 164 – 165).  
 
 
Syn på sannhet 
Egen vitenskapsteoretiske forankring i forbindelse med syn på sannhet tar utgangspunkt i Karl R. 
Poppers teorier om falsifiseringsprinsippet. Falsifiseringsprinsippet baserer egen arbeidsmetode på 
at «vi ikke kan påvise at en teori er sann», men at man i arbeidet med teorien kan bevise at den er 
gal (Ringdal, 2001, s. 40).  Dette innebærer at man arbeider med antakelser og hypoteser med 
hensikt om å forkaste disse. De som ikke kan forkastes får stå som gjeldende. Poppers teorier har 
forankring innen kritisk rasjonalisme, hvor da en av hovedtankene er at vår rasjonalitet viser seg 
«evnen til å være kritisk til våre egne og andres oppfatninger» (Ringdal, 2003, s. 39). Dette 
innebærer å se at man selv kan ta feil, i tillegg til å erkjenne egen uvitenhet. Poppers teorier 
forutsetter sann objektivitet til forskningen for at den skal kunne anses uproblematisk, noe som i 
liten grad kan etterfølges. Mitt utgangspunkt for å forankre eget syn på sannhet innen denne 
retningen faller derfor ikke på bruk av hans metode, men heller med tanken om å arbeide mot 
sannheten i den visshet at man aldri kan finne den. 
 
3.5 Forskningsetikk i forskningsprosjektet 
Som forsker i et prosjekt som innebærer nær kontakt mellom meg som forsker og informantene 
kommer det frem «særskilte etiske forholdsregler som gjelder for studier som innebærer behandling 
av personopplysninger» (Thagaard, 2013, s. 25). Dette medfører at forskningsprosjektet har vært 
meldepliktig til Norsk senter for forskningsdata (NSD), i tillegg til deltakernes informerte 
samtykke, og krav til konfidensialitet. 




3.5.1 Informert samtykke 
I forkant av deltakelse i forskningsprosjektet ble aktuelle informanter presentert med 
Samtykkeskjema for deltakelse i forskningsprosjektet (vedlegg 3), som måtte signeres før deltakelse. 
Dette skjemaet gjengir en kort redegjørelse av forskningsprosjektet hensikt og bruk av metode, og 
skildrer hvordan konfidensialitet og anonymitet blir sikret gjennom hele arbeidet. Også 
informantenes muligheter til å endre eller trekke informasjon de har gitt beskrives i skjemaet. 
NESH gjengitt i Thagaard (2013, s. 26) forklarer prinsippet bak informert samtykke med at «som 
hovedregel skal forskningsprosjekter som inkluderer personer, settes i gang bare etter deltakernes 
informerte og frie samtykke. Informantene har til enhver tid rett til å avbryte sin deltakelse, uten at 
dette får negative konsekvenser for dem». Thagaard fortsetter med å fastslå hvordan dette prinsippet 
gjengir individenes råderett over eget liv og «kontroll med de opplysninger om seg selv som deles 
med andre» (Thagaard, 2013, s. 26). Dette er tatt til følge i eget forskningsarbeid, hvor 
informantene har hatt mulighet til fullt innsyn i hele prosessen.  
 
3.5.2 Anonymitet og konfidensialitet 
Informantene har full anonymitet i forskningsprosjektet, og informasjonen gitt av dem til meg vil 
ikke kunne spores tilbake til dem selv. Slik det også kommer frem av samtykkeskjemaet som 
informantene i forkant har signert kan det allikevel være mulig for dem selv å gjenkjenne egne 
sitater, uten at dette på noen måte skal kunne tilbakeføres til en av dem. Som et middel i arbeidet 
med å sikre anonymitet har jeg valgt å ikke bruke kjønnsdefinerende pronomen han og hun om 
informantene, men har valgt å bruke det kjønnsnøytrale hen. I sammenheng med 
forskningsprosjektet er informantenes kjønn uten betydning, og bruken vil derfor ikke 
vanskeliggjøre videre drøftinger eller analyser. 
Slik Thagaard (2013, s. 28) beskriver har også konfidensialitet en forskningsmessig betydning. Med 
dette menes det at forskningen skal «føre frem til forståelse av sosiale fenomener», og både forsker 
og leser blir i større grad «oppmerksom på generaliserbare mønstre som fremtrer i dataene, fremfor 
å forstå teksten som beretninger som spesifikke situasjoner og personer».  
 
3.5.3 Meldeplikt 
I forskningsprosjektet er det brukt lydopptaker for opptak av intervjuene, i tillegg til at 
informantene har signert med egne navn på samtykkeskjema for prosjektet.  
Gjennom bruk av lydopptaker har forskningsprosjektet vært meldepliktig til Norsk senter for 
forskningsdata. Godkjenning for gjennomføring av forskningsprosjektet ble gitt 10.11.2018 
(vedlegg 5). Bruken av lydopptaker ble gjort kjent for informantene i forkant av intervjuene, og 




informantene har signert et eget samtykkeskjema som godkjenner bruk av dette (vedlegg 3). 
Lagring av personidentifiserende informasjon er gjort på en forsvarlig måte, hvor informasjonen i 
sin helhet er blitt permanent slettet etter bruk. 
 
3.6 Vitenskapelig kvalitet 
Begrepene reliabilitet og validitet brukes i samfunnsvitenskapelig forskning for å avgjøre 
vitenskapelig kvalitet, altså fastsette forskningens pålitelighet og gyldighet.  
Dette innebærer bruk av relevante variabler i eget forskningsarbeid, relevante spørsmål i både 
spørreundersøkelser og intervjuer og synlighet i behandling av innsamlet data (Larsen, 2007, s. 38-
39, 80-81).  
Troverdigheten til eget arbeid gjenspeiles i at alt av arbeid er synliggjort og gjort tilgjengelig for 
lesere. I denne mastergradsoppgaven har jeg belyst eget arbeid i hele prosessen, og lagt til grunn 
etiske overveielser i egne avgjørelser. Jeg har redegjort for min plassering som forsker til feltet, 
egen forforståelse og eget vitenskapelige ståsted. Dette er gjort med hensikt i å skape troverdighet 
til eget forskningsprosjekt, hvor leseren kan opparbeide seg større objektivitet i møte med min 
avhandling, og et bedre vurderingsgrunnlag ut ifra de metodiske redegjørelser som er gjort. Måten 
informasjonen er samlet inn på er gjort for å fremme pålitelighet.  
Jeg anser eget forskningsarbeid til å utvise høy grad av både validitet og reliabilitet, gitt ut ifra 
mulighetene til videre bruk og til gjengivelse av andre.  
 
3.7 Oppsummering 
I dette kapittelet har jeg gitt en oversikt over hvilke metoder jeg har benyttet meg av for å skaffe ny 
kunnskap i sammenheng med mitt forskningsprosjekt. 
Redegjørelsen for bruk og kombinering av kvantitativ og kvalitativ metode er i forbindelse med mitt 
forskningsarbeid viktig for leserens møte med og forståelse av presentasjonen av empirien i de neste 
kapitlene.  Hensikten med metodetrianguleringen er, som jeg i dette kapitlet har beskrevet, å 
fremstille nøyaktig og nyansert empiri til videre bruk, med tanke på å se kausale sammenhenger 








4.0 Presentasjon av empiriske funn 
I prosjektet er det gjennomført både kvantitativ undersøkelse og kvalitative intervju.  
Den kvantitative undersøkelsen som er foretatt er OCAI-undersøkelsen, som ble gjennomført i 
samarbeid med OCAI-Norge. Denne undersøkelsen ble gjennomført i informantbarnehagen, hvor 
informantene svarte elektronisk hver for seg. Svarene ble videre bearbeidet av OCAI-Norge, som 
sendte analyse av de gitte svarene tilbake. I analysen ble det fremstilt en modell av gjennomsnittet 
til alle avgitte svar, i tillegg til et gjennomsnitt for hver av de to hovedgruppene i barnehagen; 
assistenter/fagarbeidere og pedagogene. 
Jeg vil i dette kapittelet presentere resultatene av OCAI-undersøkelsen, og gjengi en beskrivelse av 
hva disse resultatene betyr for informantbarnehagen. Etter dette gjengir jeg informasjonen jeg har 
hentet ut fra informantintervjuene og drøfter dette opp imot relevant teori.  
 
4.1 Presentasjon av funn etter kvantitative undersøkelser 
Den kvantitative undersøkelsen jeg har gjennomført er ment skal betraktes som en forundersøkelse 
til de kvalitative undersøkelsene. OCAI-undersøkelsen jeg har brukt kan ses på som en 
ståstedsanalyse av barnehagens nåværende og ønskede organisasjonskultur, hvor også resultatene 
kan gi retning og hjelp til hvordan man som organisasjon kan arbeide hensiktsmessig for å oppnå 
ønsket endring 
 




Ønsket kultur Avvik 
Klan 29,90 37,71 7,81 
Adhokrati 20,63 23,33 2,71 
Marked 19,69 13,02 -6,67 























Modellen over viser det totale resultatet for informantbarnehagen. Det røde feltet representerer 
nåværende kultur, mens det blå feltet viser hva som er ønsket kultur.  
Resultatet viser at det er ønskelig med en endring i barnehagens kultur. Mest fremtredende ut ifra 
disse resultatene er det at det er ønskelig med mer fremtredende trekk av klankultur og mindre av 
markedskultur, i tillegg til en liten endring av henholdsvis mer og mindre av adhokrati og hierarki.  
Klankultur kalles også samarbeidskultur, og representeres gjerne ved flat struktur, teamarbeid, 
internt fokus og deltakelse. Dette er trekk man gjerne finner igjen i barnehagers 
organisasjonsstruktur, og er også av den grunn naturlig fremtredende i barnehagen. Noe som 
tidligere ikke har vært veldig fremtredende i barnehagene er en hierarkisk styringsstruktur, og ut 
ifra disse resultatene viser det seg også at barnehagen ønsker enda mindre av denne kulturtypen enn 
hva som er fremtredende i dag. De siste årene har det vært en del omstrukturering av barnehagen 
som organisasjon, hvor blant annet avskaffelse av fagledere og innføring av avdelingsledere har 
vært en del av dette arbeidet. Dette har igjen resultert i en organisasjonsstruktur på hver enkelt 
barnehage med mer hierarkisk preg. En satsning på mer pedagogisk personale i barnehagen har 
også bidratt til dette, hvor da assistenter og fagarbeidere blir tillagt en plassering på bunnen i den 
hierarkiske strukturen.  
Totalt sett ut ifra alle resultatene er det fremtredende at det er et ønske om å utvikle og endre 
organisasjonskulturen til å få etablert en kultur som gjenspeiler mer fleksibilitet og en større 




frihetsgrad, hvor det da i tillegg er ønsket mindre stabilitet og kontroll, vist i denne undersøkelsen 
som hierarki og markedskultur.  
 




Ønsket kultur Avvik 
Klan 32,08 40,83 8,75 
Adhokrati 19,79 21,67 1,88 
Marked 17,08 12,29 -4,79 












Modellen over viser de samlede resultatene for informantbarnehagens assistenter og fagarbeidere. 
Resultatene for denne gruppen er tilnærmet lik barnehagens totale svar, men skiller seg i resultatene 
ved at det ønskes en del større endring av hierarki. Som nevnt i forrige avsnitt vil strukturen som er 
innført i barnehagene senere år resultere i at assistenter og fagarbeidere havner på bunnen i et 
hierarkisk organisatorisk oppsett. Sett i sammenheng med at denne gruppen barnehageansatte 
ønsker en betydelig økning av klankultur i barnehagen er det naturlig å anta at assistentene og 
fagarbeiderne ønsker en mer fremtredende rolle i barnehagen, for å selv bidra til meningsskaping i 
egen arbeidshverdag. Barnehagen har vært og er i stor grad fremdeles preget av flat struktur, noe 
som naturlig også vil resultere i mer samarbeidskultur, av den grunn at man daglig arbeider sammen 




i team på avdelinger eller baser. For fagarbeidere og assistenter i barnehagen vil dette bety mer 
involvering i alle deler av planer, hvor da felles diskusjoner og vurderinger anses som viktige 
verktøy for utvikling av organisasjonen.  
 




Ønsket kultur Avvik 
Klan 18,47 35,83 17,36 
Adhokrati 14,31 25,97 11,67 
Marked 23,06 13,06 -10,00 













Modellen over gjenspeiler gjennomsnittet av resultatene til pedagogene som har svart på OCAI-
undersøkelsen. Det er tydelig fra resultatene etter OCAI-undersøkelsen at de ansatte ønsker å ha et 
internt fokus, med fremtredende fleksibilitet og frihetsgrad. Dette gjelder både 
assistentene/fagarbeiderne og pedagogene, og har preget informasjonen som er uthentet etter OCAI-
undersøkelsen. Det er pedagogenes svar som viser størst ønske om endring, hvor det er ønsket en 
stor endring på tre av fire punkter. Disse punktene er markedskultur, adhokrati og klankultur. 
Resultatene viser at det ønskes størst endring på klankultur, hvor det ut ifra nåværende og ønsket 




profil er et avvik på over 17 poeng. 
Dette gir et inntrykk av at pedagogene ønsker mer inkludering og deltakelse fra assistenter og 
fagarbeidere tilknyttet barnehagen, og at samarbeidskulturen generelt sett vil bli bedre. 
En slik endring i fremtredende kulturtype vil kunne ha stor betydning for pedagogenes muligheter 
til å utøve ledelse, hvor deres handlingsrom blir større ut ifra mer engasjement fra flere ansatte. 
Pedagogene viser også et ønske om endring i markedskultur, hvor de anser denne kulturtypen som 
for sterkt fremtredende i dag. Dette kan være et resultat av blant annet full barnehagedekning i den 
gjeldende kommunen, som har gjort at barnehagene mer og mer må posisjonere seg i markedet for å 
skaffe seg kunder. Det er rimelig å anta at dette arbeidet går på bekostning av annet arbeid, slik som 
utvikling av barnehagens samarbeidskultur. Man kan ikke drive en barnehage uten barn, og 
viktigheten med å kunne stille sterkt i markedet blir derfor viktigere og viktigere for barnehagene. 
Arbeidet med å etterfølge de krav som da stilles fra foreldre og øvrig ledelse for å tilfredsstille 
ønsket kvalitet på arbeidet fører til tydeligere ledelse av pedagogene overfor øvrige ansatte, hvor 
delegering av arbeid og dokumentasjon av arbeidet blir viktig. Denne delen av arbeidet har blitt mer 
og mer fremtredende de siste tiår, og en del av pedagogenes jobb er derfor omgjort fra å omhandle i 
størst grad pedagogisk ledelse til mer administrativ ledelse overfor personal og annet arbeid 
tilknyttet egen avdeling og base. Mye arbeid går med til organisering i forhold til avdeling/base og 
ansatte, og mindre tid til planlegging og evaluering av pedagogisk opplegg tilpasset barna. 
 
Nødvendig endring 
Slik det kommer frem av resultatene er det på tre av fire punkter et avvik på mer enn ti poeng. 
Cameron og Quinn (2013, s. 83) beskriver hvordan et avvik på +/- ti poeng krever umiddelbar 
handling i organisasjonen, hvor dagens organisasjonskultur ikke er hensiktsmessig i forhold til blant 
annet effektivitet. Gjennomføringen av OCAI-undersøkelsen har vist at det både er ønskelig og 
nødvendig med en kulturendringsinnsats for informantbarnehagen, med endringsstrategier tilknyttet 
hvordan man som organisasjon bør arbeide for å fremme klankultur. Dette innebærer bygge team, 
involvere organisasjonens ansatte, personalutvikling og åpen kommunikasjon, hvor det samtidig 
kreves en reduksjon i fremtredende kvalitetsstrategier fremtredende innen adhokrati og 
markedskultur. Denne reduksjonen fokuseres rundt kontinuerlig forbedring, forbedring av 








4.2 Presentasjon og drøfting av funn etter kvalitative undersøkelser 
 
I denne delen av kapittelet presenterer jeg funnene etter de kvalitative undersøkelsene jeg har 
gjennomført. Videre drøfter jeg funnene sett i sammenheng med problemstillingen min; 
«Hvordan vil endring i organisasjonskulturen påvirke pedagogenes rammebetingelser for ledelse?» 
 
De kvalitative undersøkelsene ble gjennomført ved bruk av semistrukturerte intervju, og ble tatt opp 
ved hjelp av lydopptaker. Intervjuene er i etterkant transkribert, og de transkriberte intervjuene har 
blitt godkjent av informantene før videre bruk til presentasjon og drøfting. 
Strukturen til intervjuene er gjengitt i intervjuguiden (vedlegg 2). Videre er funnene etter 
intervjuene sammenfattet, slik at et helhetlig bilde av barnehagens kultur kan gjengis og ikke hver 
enkelt informant sine synspunkter. Etter presentasjon av funnene tilknyttet hvert tema drøfter jeg 
betydningen dette har, med spesielt fokus på pedagogenes ledelsesmuligheter og barnehagens 
utvikling av organisasjonskultur. Funnene etter de kvalitative undersøkelsene er også sett opp imot 
gjennomføringen og resultatene av OCAI-undersøkelsen. På denne måten gjengir jeg et helhetlig 
bilde av barnehagens nåværende organisasjonskultur og hvordan dette påvirker de 
ledelsesmulighetene de nå har. I tillegg har dette gitt et godt grunnlag til refleksjon i intervjuene, og 
er til hjelp i å se hvordan en endring i organisasjonskulturen mulig kan endre pedagogenes 
rammebetingelser og muligheter for utøvd ledelse. Informasjonen innhentet etter intervjuene er også 
sett opp imot ønsket kulturendring i barnehagen. Med utgangspunkt i den hypotetiske endringen er 
det årsakssammenhengen mellom organisasjonskultur og utøvd ledelse som drøftes.  
 
4.2.1 Informantene om nylig personalendring og arbeid med nye arbeidsteam 
I løpet av intervjuene forteller flere av informantene om nylig endring i barnehagens organisering, 
hvor det det siste året har blitt ansatt en del nye pedagoger. I denne prosessen har de observert 
endringer i kulturen, noe de selv hevder har vært en positiv endring. Tidligere har kulturen på 
arbeidsplassen vært preget av en del konflikter og uheldig prat blant ansatte, hvor kulturen nå er 
mer preget av åpenhet blant de ansatte. De ansatte har utarbeidet egne systemer for hvordan 
utfordringer og konflikter kan tas opp og hvordan de kan håndteres, som er basert på åpenheten og 
ærligheten de har mestret å etablere innad i personalgruppen. «Dette har vi fått tilbakemeldinger om 
også, at vår positivitet, åpenhet og ærlighet smitter over og at dette også bidrar til at vi i hverdagen 
er mer kreative og spontane i å finne på ting» sier en av informantene, og henviser til deres 
utarbeidede system for konflikthåndtering. Tilbakemeldingene de har fått har kommet både fra 
øvrige ansatte på basen, og barnehagen generelt. Pedagogene jobber aktivt på denne måten med 
hverandre, og arbeider mye med å innlemme assistenter og fagarbeidere i samme system. Dette 




systemet hjelper ansatte med å ramme inn eventuelle konflikter, og bidrar til at de kan rette 
søkelyset på hendelser, og ikke andre personer involvert. En av informantene sier at dette bidrar til 
at de opptrer mer profesjonelt overfor hverandre i hverdagen, og håper dette kan smitte over til 
andre situasjoner etter hvert slik at de får utarbeidet godt samarbeid seg imellom på basen. Flere av 
informantene legger frem at samarbeid er viktig, og samtidig at det kan være utfordrende å 
utarbeide et godt samarbeidsgrunnlag med så mange nye personer i en allerede etablert 
personalstab.  «Slik det er nå så handler det mye om å få til å samarbeide på en god måte, og å få 
gjennomført det vi skal gjøre» sier en av informantene, og forteller om hvordan personalet i 
barnehagen aktivt jobber med utvikling av både kulturen og arbeidsmiljøet i barnehagen. For 
informantene er det viktigste på nåværende tidspunkt at de får gjennomført gjøremål og aktiviteter 
de har planlagt, med barna i fokus. En av informantene trekker paralleller mellom den gode 
utviklingen som har vært i personalgruppen til en synlig positiv utvikling som har vært i 
barnegruppen, og ser at dette har en sammenheng med hverandre i positiv forstand. «Det er en 
herlig barnegruppe, og det må jo ha en sammenheng med hvordan personalet opptrer. Det må jo 
henge sammen på en vis». 
Det er tydelig at informantbarnehagens kultur i dag i stor grad er preget av den nylige endringen 
som har vært i personalsammensetningen. Dette blir tydelig på flere punkter, hvor det mest 
åpenbare er de nye personene som er kommet inn i ansattgruppen. Dette har ført til at barnehagen 
har arbeidet mye med integrering av nye ansatte, parallelt som arbeidet med etablering av nye 
arbeidsteam har foregått. Kultur er sammensatt av ulike komponenter, hvor menneskene er viktige 
kulturbærere innad i organisasjonen (Bang, 2011, s.170). Av den grunn er det også naturlig at 
kulturen vil bli endret når flere i personalgruppen skiftes ut, hvor da alle ulike aktører har med seg 
egne kulturtrekk inn i en felles kultur for arbeidsplassen. Henning Bang (2011, s. 170) hevder det 
vil være hensiktsmessig for organisasjonen om de sterkeste kulturbærerne i organisasjonen, altså 
ledere og de i personalet med uformell høy status, innehar verdier og normer som er i samsvar med 
den kulturen organisasjonen ønsker å fremme. For informantene og barnehagen har dette satt preg 
på hverdagen gjennom at de har måttet identifisere de kulturtrekkene som er fremtredende i 
personalgruppen, for så å kartlegge hva de sammen ønsker å videreføre som felles 
organisasjonskultur. Sammen har personalgruppen identifisert kulturtrekkene de ser som 
tilstedeværende i barnehagen, og på den måten også isolert ut de kulturtrekkene de ikke ønsker skal 
være til stede. Dette gjelder blant annet hvordan konflikthåndtering har foregått tidligere. Sammen 
har de utarbeidet en felles retning for hvordan de ønsker å ha det, og som ledere i barnehagen jobber 
pedagogene målrettet med å fremme dette som ønskelig kulturtrekk. Fokus på mellommenneskelige 
relasjoner og godt arbeidsmiljø har i dette arbeidet vært fremtredende. I samsvar med Senge og hans 




teorier om utvikling av lærende organisasjoner har barnehagen tatt utgangspunkt i individene, og ut 
ifra dette utviklet et felles syn på ønsket fremtidssituasjon. Dette igjen har satt grunnlag for hvordan 
de i hverdagen arbeidet aktivt for å fremme ønskede kulturtrekk, med utvikling av 
organisasjonskulturen som mål.  
 
Arbeid i barnehagen er i stor grad relasjonelt arbeid (Moe, 2016, s. 22). Dette gjelder både overfor 
barn og deres familier, i tillegg til overfor kolleger. Man skal arbeide side om side, samarbeide, 
arbeide ut ifra en felles enighet og mot felles mål. I slike situasjoner vil det ikke være unaturlig at 
uenigheter oppstår, som kan føre til uheldige konflikter. At barnehagen har utarbeidet seg egne 
systemer for hvordan dette skal håndteres utviser stor forståelse for det relasjonelle arbeidet i 
barnehagen, og viktigheten relasjonene personalet mellom har å si for utøvelse av arbeid overfor 
barna. Informantene gjengir at personalet utviser respekt overfor hverandre, anerkjenner hverandres 
meninger og følelser, og arbeider sammen med å finne frem til en felles forståelse for hvordan man 
skal arbeide videre. Informantene forteller om åpenhet og ærlighet innad i personalgruppen i 
sammenheng med dette, noe som er viktig for å kunne arbeide videre fra en konflikt. Ifølge Moe vil 
arbeidet med å danne en ny kultur på arbeidsplassen basert på å bedre kommunikasjonen og 
dialogen mellom personer være viktig både for arbeidsmoral og arbeidsmiljø. Gjennom å avklare 
egne forventninger til hverandre i personalgruppen og «reetablere en slags kontrakt» (Moe, 2016, s. 
95) for hvordan det er ønskelig at kulturen skal være vil personalet sammen kunne arbeide målrettet 
med dette. Dette samsvarer i stor grad med hvordan informantbarnehagen har arbeidet. De 
rapporterer at de har kartlagt og identifisert uheldige trekk i kulturen, og ut ifra dette avklart 
forventinger og dannet et kollektivt syn på hvordan de ønsker at kulturen skal være i barnehagen. 
Informantene er samstemte i at godt samarbeid i personalet er viktig for gjennomføringsevne av 
aktiviteter i hverdagen.  
 
Konflikthåndteringssystemet i barnehagen er en av rammebetingelsene de ansatte har å forholde seg 
til, og for pedagogene gir dette tydelige føringer for hvordan de både skal lede og veilede når for 
eksempel konflikter oppstår. Mulighetene for ledelse er derfor store, og selve utarbeidelsen av dette 
systemet gjenspeiler gode ledelsesevner av pedagogene overfor arbeidsteamet. De har sett 
muligheten i det daglige, og benyttet seg av dette for å forbedre allerede eksisterende rutiner. Dette 
har ført til, som informantene selv sier, mer åpenhet og ærlighet blant personalet, noe som igjen gir 
pedagogene mulighet til å gjenta denne endringsprosessen når det gjelder andre situasjoner og 
hendelser. 
 




Jobbrotering som grunnlag for samarbeidskultur 
Sett i sammenheng med resultatene av OCAI-undersøkelsen er det utarbeidelse av en god 
samarbeidskultur som kommer frem som mest ønskelig også her, slik det kommer frem av de 
presenterte resultatene i forrige delkapittel. Samarbeidskultur, eller klankultur som det også kalles, 
kjennetegnes ved nettopp åpenhet, diskusjon, enighet og involvering av ansatte. Gjennom å utvikle 
en god samarbeidskultur vil dette ha mulighet til å bidra til bedre trivsel, høyere arbeidsmoral og 
bedre teamwork (Cameron & Quinn, 2013, s. 46 – 49). Dette er komponenter informantene allerede 
på nåværende tidspunkt har observert en fremgang på, og som de er veldig bevisste på at de ønsker 
å utvikle videre. 
Barnehagen har flat struktur, og en metode de fleste barnehager bruker for å opparbeide godt 
samarbeid er jobbrotering (Aasen, 2019, s. 256). Dette innebærer at alle ansatte, på tvers av 
utdannings- og kompetansenivå, gjennomfører de samme arbeidsoppgavene gitt ut ifra en fast 
turnus eller rotering. For informantbarnehagen, som blant annet forteller om opplevd delt kultur 
mellom pedagoger og ikke-pedagoger, vil dette kunne være en god metode for å hindre 
kompetansedifferensiering, slik at alle ansatte blir stilt i et avhengighetsforhold til hverandre for å få 
hverdagen til å gå opp. Organisering av hverdagen på denne måten gir pedagoger og 
assistenter/fagarbeidere like ansvars- og arbeidsoppgaver i hverdagen, og stiller krav til autonomi 
og gjennomføringsevne hos de ansatte (Gotvassli & Skogen, 2019, s. 151).  
 
4.2.2 Spontanitet som grunnlag for rutiner 
«Jeg har et inntrykk av at det er veldig fokus på rutiner, planlegging og føringer i motsetning til 
blant annet spontanitet som har vært veldig viktig for meg tidligere» svarer en av informantene når 
hen blir bedt om å fortelle om barnehagens kultur i dag. Flere av informantene forteller om en 
hverdag som til dels er mye styrt av rutiner, planlegging og føringer, noe som går ut over 
spontaniteten i hverdagen. Det kommer frem av intervjuene at spontanitet synes å være viktig for 
barnehagen generelt, og flere av informantene nevner dette i løpet av sine intervju. Flere 
perspektiver på hvorfor spontanitet er viktig kommer frem. En av informantene forteller at hen 
«mener det er viktig å være fleksibel og spontan, for barna er til stede her og nå», og fortsetter med 
å si at spontanitet i møte med barna bedre kan hjelpe personalet til å tilpasse aktiviteter i hverdagen 
til hvert enkelt barn. Flere av informantene forteller at de ser på situasjonen som utfordrende, 
nettopp på grunn av hvor fastsatt de blir i hverdagen av rutiner, faste tidspunkt og gjøremål. Enkelte 
av de reglene og rutinene de har å forholde seg til forstår de ikke hvorfor de må gjennomføre, og en 
av informantene forteller at «det er eksempler på regler som enkeltpersoner har funnet på for 5-10 
år siden som fremdeles er rådende her, men som ikke står nedskrevet noen plass». Informantene 




forteller at de synes det er utfordrende for pedagoggruppen å fremme nye arbeidsmetoder, siden de 
gjeldende reglene er så «grodd fast i veggene», som en av informantene beskriver det som. En av 
informantene forteller at rutinene og organiseringen i et langtidsperspektiv bidrar til å styrke 
samhold i barnehagen, hvor da god planlegging og organisering av hverdagen kan gi større 
spillerom for det spontane. Informanten forteller dette har bakgrunn i at de som arbeidsteam vil 
arbeide ut ifra de samme rutinene, som etter hvert vil bli internalisert og etablert som et godt 
grunnlag i hverdagen. Informanten gjengir at de i personalgruppen allerede nå har observert en 
positiv utvikling knyttet til organisering og rutiner som tema. Den positive utviklingen har vært 
mest fremtredende gjennom at personalgruppen sammen har opparbeidet seg et bedre samarbeid- og 
planleggingsgrunnlag. Ut ifra dette grunnlaget igjen gis pedagogene større handlingsrom i 
hverdagen, blant annet til spontane aktiviteter sammen med barna.  
 
4.2.3 Ledelse, styring og rutiner for rutinenes skyld 
Informantene forteller at ledelsen har utarbeidet nye systemer og rutiner for gjennomføring av de 
fleste gjøremål i hverdagen, og de har erfart at en hverdag styrt av rutiner på denne måten fratar 
dem mye av mulighetene til å være spontane. Ut ifra de føringene som kommer frem av rammeplan 
for barnehagens innhold og oppgaver vil disse rutinene og føringene legge til grunn et godt 
utgangspunkt for hvordan barnehagen skal kunne sikre og opprettholde et godt pedagogisk tilbud 
for barna og deres foreldre (Kunnskapsdepartementet, 2017, s. 7). Ifølge Greve, Jansen og Solheim 
(2014, s. 106) blir mulighetene til spontanitet bestemt ut ifra pedagogenes lederevner, hvor 
tilretteleggelse og god planlegging er avgjørende. Dette er i samsvar med hva informantene selv 
forteller i løpet av intervjuene. Pedagogene opplever at deres muligheter for utøvd ledelse i 
sammenheng med spontanitet blir tatt fra dem på grunn av fastsatte rutiner og retningslinjer, og at 
dette gir flere begrensinger enn muligheter til spontanitet i hverdagen. Disse retningslinjene og 
rutinene inngår i hva som defineres som rammebetingelser for barnehagen. Ut ifra de føringer som 
er gitt barnehagene fra politisk hold har barnehagene stort handlingsrom når det kommer til hvordan 
de skal nå målene som er satt, og de har mulighet for tolkning av de ulike føringene (Greve et. al., 
2014, s. 131). Pedagogene i utvalget opplever å bli fratatt dette handlingsrommet i hverdagen på 
grunn av føringene barnehagen selv har, hvor enhetens ledelse har utarbeidet rutiner som skal 
følges. Pedagogene opplever lite eierskap til de utarbeidede rutinene, og i arbeidet med å videreføre 
disse rutinene til avdeling og øvrige ansatte blir det opplevd som noe som er påkrevd – ikke et 
arbeid som gjøres for en positiv utvikling av barnehagen. Pedagogene kjenner på dette spesielt i 
sammenheng med pågående prosjekter og utviklingsarbeid, hvor enhetens ledelse har tatt valget om 
hva barnehagen skal delta på. De prosjektene og utviklingsarbeidene barnehagen deltar på er store, 




nasjonale prosjekter og utviklingsarbeid, hvor pedagogene savner mer lokalt arbeid hvor de kan 
fokusere på for eksempel de nye arbeidsteamene barnehagen har.  I denne sammenheng kan man se 
ledelse utøvd i barnehagen i et spenningsfelt mellom styring og ledelse, hvor informantene erfarer 
økt styring i barnehagen fra barnehagens lederteam. I denne sammenheng kan man anta at 
manglende kommunikasjon er en av årsakene til at informantene har denne opplevelsen, hvor 
ledelsen ikke lykkes i å formidle sine intensjoner med innføring av rutiner, retningslinjer og nye 
prosjekter (Gotvassli, 2021, s. 21).  
 
Informantbarnehagen sliter med til tider høyt sykefravær, som igjen fører til lite stabilitet for de 
ansatte og barna i barnehagen. Stabiliteten har også blitt påvirket av mye utskiftning, og dette har i 
tillegg påvirket arbeidsmiljøet ifølge informantene. Godt etablerte arbeidsteam har blitt splittet, og 
nye sammensetninger av ulikt personell har oppstått. 
Ansatte hos enheten har opplevd å bli flyttet både mellom ulike avdelinger og ulike hus tilknyttet 
enheten på kort varsel, uten mulighet til å medvirke selv i avgjørelsen. En av informantene forklarer 
at de ansatte ser på dette med frykt, og at de selv ønsker å ta del i slike avgjørelser – både for barnas 
og personalets beste. Dette oppleves som utøvelse av makt fra ledelsens side, og skaper splid 
mellom ledelsen og øvrige ansatte. Slike situasjoner tydeliggjør det spenningsfeltet mellom ledelse 
og styring barnehagen befinner seg i. Ledelse som en mellommenneskelig funksjon vil i større grad 
involvere de ulike i personalgruppen i prosessen, hvor styring anses som mer indirekte påvirkning 
basert på målstyring, planer og regler. For de ansatte i barnehagen vil dette oppleves som styring fra 
ledelsens side, hvor de selv har lite påvirkningsmuligheter. For ledelsen vil dette være en 
nødvendighet for å kunne utvikle en stabil grunnmur for hele enheten å bygge videre kvalitet ut ifra, 
og en mer direkte form for ledelse, hvor ledelsen sikrer «at organisasjonens grunnleggende 
funksjoner ivaretas» (Børhaug & Gotvassli, 2016, s. 47). Ledelse innebærer å ta avgjørelser, hvor 
man ikke alltid har mulighet til å involvere flere parter. Fordeling av personell er et godt eksempel 
på hvordan dette gjennomføres i praksis, hvor da ledelsen har flere hensyn å ta enn hver enkelt 
ansatt sitt ønske om hvor de skal være. Utdanning, kompetanse og personlig egnethet et viktige 
stikkord når det kommer til fordeling av personalet, hvor leder og ledelse ser hele enheten på en 
gang og må ta avgjørelser som gagner enheten mest mulig. Det kan være både uventet og kjennes 
urettferdig om man blir gjenstand for en slik endring på kort varsel, men i hovedsak vil det foreligge 
gode begrunnelser for slike tiltak. For informantbarnehagen, som beskriver at de har vært gjenstand 
for slike tiltak, vil sykefravær og lite stabilitet for ansatte og barn være et godt grunnlag for 
omrokkering av ansatte. Gjennom å flytte få ansatte kan sykefravær på en enkelt base eller avdeling 
gå ned, nettopp fordi det ikke er flere med samme fraværshistorikk samlet sammen. I tillegg vil 




dette påvirke arbeidsmiljøet til den enkelte base. Den ansatte som kommer inn i teamet tar med seg 
egne kulturtrekk inn i en allerede eksisterende kultur på basen, og kulturen vil bli påvirket enten 
bevisst eller ubevisst på grunn av den nye sammensetninger av personer i teamet. Dette på samme 
måte som beskrevet tidligere i dette kapittelet, hvor jeg beskriver hvordan organisasjonskulturen er 
blitt påvirket på grunn av utskiftning av flere i personalgruppen.  
 
Når gamle rutiner ikke fungerer og situasjonen er uklar, slik informantene forklarer det har vært, 
blir tydelig ledelse mer nødvendig, gjerne da i form av styring. På den måten vil man sikre at 
barnehagens samfunnsmandat1 etterfølges, i tillegg til at daglig drift og funksjon ivaretas. Det blir 
tydelig i slike situasjoner at ledelse og styring overlapper i stor grad, og at ulike situasjoner krever 
ulik form og grad av ledelse og styring. God kommunikasjon med barnehagens ansatte og et tydelig 
formål med eventuelle endringer vil være god bistand til at ledelsen i barnehagen blir møtt med 
større forståelse i avgjørelsene, og at de ansatte også bidrar i overgangen (Børhaug & Gotvassli, 
2016, s. 46-48).  
 
4.2.4 Ledelse av en barnehage i endring 
Informantbarnehagen er, som tidligere beskrevet, sammensatt av flere nye arbeidsteam, hvor flere 
av de ansatte er helt nye hos barnehagen. I en slik situasjon hvor de ansatte kommer fra ulik 
bakgrunn med ulik erfaring vil det være naturlig at ledelsen forsøker å samle de ansatte rundt 
fastsatte rutiner og gjøremål. På den måten vil ledelsens hensikt være at de ansatte må arbeide ut 
ifra samme grunnlag i hverdagen. For de ansatte som har vært ved arbeidsplassen over flere år vil 
dette kunne kjennes som en innskrenking av det handlingsrommet og friheten i hverdagen de har 
vært vant til, hvor økt kontroll innføres (Greve et. al., 2014, s. 131 -132). Denne kontrollen består 
av fastsatte rutiner for gjennomføring av de fleste aktiviteter, økt krav til dokumentasjon og 
evaluering av disse aktivitetene. Objektivt sett ut ifra et ledelsesperspektiv vil nyetablering av 
arbeidsteam og integrering av flere nytilsatte være en del av en stor omstrukturering for barnehagen, 
hvor fast struktur blir avgjørende for en effektiv og ryddig prosess for de involverte partene. I en 
slik prosess har barnehagen fremdeles overordnede mål de skal oppfylle, slik som barnehagens 
samfunnsmandat. Økt kontroll på gjennomføring og dokumentasjon vil derfor gi ledelsen god 
oversikt på at barnehagen evner å opprettholde en god kvalitet på dette arbeidet, og samtidig kan de 
ansatte ha et økt fokus på innføring av de nye arbeidsteamene. For de ansatte i informantbarnehagen 
vil innføringen av disse prosedyrene kunne bidra til å begrense den enkeltes utøvelse av skjønn, og 
 
1  Barnehagens samfunnsmandat er å ivareta barnas behov for omsorg og lek og fremme læring og 
danning som grunnlag for allsidig utvikling (Kunnskapsdepartementet, s. 7). 




gi en mer ensartet og forutsigbar hverdag (Bolman & Deal, 2014, s. 79). Hensikten med innføringen 
kan være å opprettholde god kvalitet i nedlagt arbeid, men kan føre til opplevelse av lite mestring i 
hverdagen. Informantene gir et inntrykk av at deres opplevelser ikke samsvarer med som kan antas 
å være ledelsens intensjoner i denne sammenheng, hvor manglende kommunikasjon synes å være en 
viktig faktor som fører til unødvendig friksjon. 
 
4.2.5 Kommunikasjon i barnehagen 
Flere av informantene forteller om opplevd delt kultur i barnehagen. Dette skillet er mest tydelig når 
det kommer til pedagoger og ikke-pedagoger. De har observert at det finnes tendenser til mye prat 
rundt omkring blant assistentene, i stedet for å møte utfordringer direkte eller ta det med nærmeste 
leder. I en organisasjon og arbeidsstruktur finnes det både horisontale og vertikale 
kommunikasjonslinjer (Jacobsen & Thorsvik, 2007, s. 258). Det kommer frem av modellen under 
hvordan disse kommunikasjonslinjene kan se ut i barnehagen. Formell kommunikasjon skal i 
hovedsak følge vertikale linjer, hvor delegering går nedover og rapportering oppover. Horisontal 
kommunikasjon er i hovedsak uformell kommunikasjon. 
 
Modell som viser intern kommunikasjon i organisasjoner (Jacobsen & Thorsvik, 2007, s. 259) 
Ut ifra de utfordringene informantene forteller de møter i hverdagen om kultur tydeliggjør de også 
at en del av disse utfordringene har bunn i at personalet benytter seg av kommunikasjonslinjer som 
ikke er hensiktsmessige for den situasjonen eller konflikten de befinner seg i. Informantene 
opplever at blant annet assistenter velger horisontale kommunikasjonslinjer i oppståtte konflikter, i 
stedet for å formalisere kommunikasjonen til sin leder. Slik Jacobsen og Thorsvik (2007, s. 259) 
forklarer er ofte horisontal kommunikasjon «opphav til og årsak til spredning av rykter i 




organisasjonen», noe som samsvarer med erfaringene informantene har. Informantene mener dette 
er uheldig, og at dette bidrar til splittelse i ansattgruppen. Denne splittelsen viser seg tydelig mellom 
de som er pedagoger og ikke. Informantene forteller at de i lengre tid har forsøkt å fjerne dette 
tydelige skillet, blant annet gjennom å etablere klare rammer for hvordan de skal ta opp utfordringer 
i personalgruppen. Dette skal gjøres direkte til den personen det gjelder eller nærmeste leder, og 
gjerne tas opp i forkant av det forum det skal tas opp i. Informantene beskriver at temaet eller 
spørsmålet gjerne kan sendes på e-post i forkant, slik at mottakeren får tid og mulighet til å 
forberede seg. Den ene informanten forteller at det tidligere har vært hendelser hvor ting har blitt 
tatt opp på en veldig direkte måte i «kampens hete», hvor dette har blitt opplevd som svært 
ubehagelig og utmattende for mottakeren. Etter de la rammer rundt håndteringen av slike konflikter 
har det ikke oppstått uheldige situasjoner på denne måten, og utfordringer og uenigheter har blitt 
gjennomgått på en systematisk måte og i kontrollert form. Etter evaluering ser de at dette fungerer 
fint, og har minimert antall konflikter innad i personalgruppen, og at det i tillegg har resultert i 
bedre ressursbruk i hverdagen med barna. Dette på bakgrunn av at de bruker mindre tid på å løse 




Mye fokus på målstyrt arbeid kan ha en negativ påvirkning på arbeidet i barnehagen, som stort sett 
er relasjonelt (Vedøy, 2018; Moe, 2016, s. 22). Sett i sammenheng med informantbarnehagen 
gjengir informantene et inntrykk av at de opplever praktiske oppgaver tillegges for mye tid 
sammenlignet med relasjonelt arbeid med barna, selv om hensikten med det praktiske arbeidet er å 
gi mer tid til slikt arbeid - sett i et langtidsperspektiv. En forklaring på dette kan være at ved å 
gjennomføre arbeidsoppgaver over tid vil prosessene effektiviseres, og dette vil igjen føre til frigjort 
tid. Informantene selv informerer om at de har begynt å se tendenser til dette i hverdagen, hvor de 
selv kobler dette til rom for spontanitet i hverdagen. Frederick W. Taylor (gjengitt i Bolman & 
Deal, 2014, s. 71-72) sine teorier om effektivitet samsvarer med hva pedagogene i barnehagen har 
erfart. Dette blir fremtredende blant annet gjennom at de har rutinene som et grunnlag, og videre 
kan arbeide ut ifra dem. Arbeidsoppgavene er delt opp i hverdagen i små deler, slik at maksimal 
effektivitet kan oppnås i løpet av dagen. Blant annet kan flere arbeidsoppgaver gjennomføres 
samtidig av ulike personer, hvor man da «vinner» ekstra tid. Faste rutiner finner man som regel i 
alle barnehager, og omhandler blant annet bleieskift, måltider, opprydding og utetider. De fleste har 
fastsatte rutiner gjengitt av tidspunkt for når de ulike delene av hverdagen skal foregå, men de 
færreste følger klokken for å overholde rutinene. Dette kan forklares ved at etter hvert som man 




arbeider ut ifra faste rutiner så vil disse bli en naturlig og automatisert del av hverdagen, uten at 
man trenger å se på klokken for å forstå hva man skal gjøre (Bolman & Deal, 2014, s. 84). Dette er 
blant resultatene som kommer av en fungerende struktur for organisasjonen.  
For informantbarnehagen er det nettopp dette som kan være manglende – altså gjennomføring av 
faste rutiner over tid, og fungerende arbeidsstruktur. Som informantene forklarer selv så har 
barnehagen nylig gjennomgått en endring med blant annet utskiftning av del personell. Dette vil si 
at de nye arbeidsteamene ikke har fått mulighet til å jobbe sammen med rutinene over lengre tid, og 
av den grunn heller ikke fått arbeidet med disse rutinene som en naturlig del av hverdagen. Det vil 
være naturlig for en arbeidsplass at det forekommer endringer og justeringer av rutiner. Jacobsen og 
Thorsvik (2007, s. 352) kaller slike justeringer for mutasjoner. Betydningen av dette er at nye 
rutiner oppstår av sammenslåing av tidligere gjeldende rutiner. På den måten kan personalet i 
barnehagen selv fortolke de gitte rutinene og tilpasse dem til egen hverdag. Som en av informantene 
forklarer så har barnehagen «rutiner bare for rutinenes skyld», hvor de gjennom en endrings- og 
justeringsprosess i større grad vil kunne utvikle rutiner for å tjene en hensikt i hverdagen. 
Informantene forteller at de observerer mer og mer rom og tid til spontanitet i hverdagen gjennom å 
følge rutinene, planlegge sammen og opprettholde godt samarbeid på tvers av avdelinger og baser – 
noe som kan tyde på at internaliseringen og justeringen av rutinene er på god veg. De gjengir også 
et inntrykk på økt effektivitet hos personalet i gjennomføringen av ulike rutineoppgaver, og ser at 
dette fører til frigjort tid i hverdagen. 
 
4.2.7 Organisering, diskusjoner og struktur 
På spørsmål om det er noen bestemte tema som går igjen i interne diskusjoner svarer alle 
informantene kort og konkret med ett og samme ord; organisering. De gir alle uttrykk for at 
organisering av hverdagen tar mye tid i det daglige. Organiseringen informantene forteller om går 
ut på utvikling av arbeidsturnus, forberede foreldresamtaler, fordeling av praktiske oppgaver og 
gjennomføring av aktiviteter. Informantene forteller at barnehagen har høyt sykefravær, så 
organisering og fordeling av tilgjengelig personal tar mye tid i hverdagen. Ut ifra de svarene 
informantene har gitt virker det som at dette temaet oppleves negativt og utmattende, av den grunn 
at det tar såpass mye tid og energi i hverdagen. Informantene forteller at de i interne diskusjoner 
prater en del om hvordan de bedre kan møte temaet organisering i forkant, gjennom å utarbeide fast 
struktur på hverdagen.  
En av informantene gjengir at de med fast struktur vil gå hverdagen i møte med mer like 
forutsetninger, og at de av den grunn vil ha mindre behov for organisering på denne måten. Med 
dette menes den daglige fordelingen og delegeringen av arbeidsoppgaver, på grunn av at disse med 




en fast struktur vil være tildelt i en fast jobbrotasjon.  
Den største utfordringer de møter i hverdagen, til tross for fast struktur, er uforutsett 
sykdomsfravær. Informantbarnehagen har som sagt høyt sykefravær, noe som gir store utfordringer 
i hverdagen når det kommer til organisering av blant annet vakter, aktiviteter med barna og 
møtevirksomhet. Tidsbruken som går med til organisering i hverdagen stjeler også tid fra andre 
aktiviteter, og informantene forteller at det til tider er vanskelig å få gjennomført planlagte opplegg 
med barna.  
De ansatte har alle ulik bakgrunn og erfaring, og er vant til å gjøre ting på sin spesielle måte. I 
diskusjonene seg imellom forsøker de derfor å komme frem til en felles måte å gjøre ting på, slik at 
de får en struktur som i tillegg til å være fast er fungerende.  
 
Organisering, struktur og effektivitet 
Det er ikke mye av intervjuene som går med til å snakke om organisering, men ut ifra svarene jeg 
har innhentet kommer det frem at dette allikevel er det stort tema for informantene og barnehagen 
generelt. Slik informantene selv gjengir så har temaet negativ virkning i hverdagen, hvor de ser at 
dette tar mye tid bort fra annen aktivitet og skaper mye diskusjoner og konflikter personalet 
mellom.  
Informantene gjengir et inntrykk av en felles forståelse blant pedagogene i barnehagen av at 
hverdagen for deres del vil bli enklere å gjennomføre så lenge de mestrer å oppnå en viss struktur. 
Dette samsvarer med en av de rådende grunnantakelsene som foreligger om struktur i 
organisasjoner; «Organisasjoner øker sin effektivitet og sin yteevne gjennom spesialisering og en 
hensiktsmessig arbeidsdeling» (Bolman & Deal, 2014, s. 71). Informantene forteller at de mener 
hverdagen blir mindre påvirket av avledende personlige faktorer om de oppretter en formell 
arbeidsfordeling. På den måten vil alle ha mulighet til å yte maksimalt i hverdagen. Informantene 
mener en formell arbeidsfordeling vil ha denne effekten på grunn av at personalet i større grad ser 
når de kan gjennomføre personlige gjøremål slik som legetimer, og legge dette til tidspunkt og 
dager de ikke skal gjennomføre faste arbeidsoppgaver. For pedagoggruppen inngår dette i en 
hensikt om å opprette en fungerende struktur i hverdagen, hvor «strukturen må utformes med 
henblikk på det endelige målet, på hvilke omgivelser organisasjonen skal fungere i, på 
kvalifikasjonene hos medarbeiderne og tilgjengelige ressurser» (Bolman & Deal, 2014, s. 84). 
Utforming av struktur på denne måten kan ha en hensiktsmessig funksjon for informantbarnehagen, 
både for utvikling av bedre samarbeid og for effektivitet i rutineoppgaver. Strukturen vil både være 
fungerende som et organisatorisk grunnlag for barnehagen, i tillegg til å ha funksjon som verktøy 
for videre utvikling av barnehagens kvalitet. Den siste påstanden på grunnlag av at informantene 




tidligere har sett de mister tid til å gjennomføre aktiviteter med barna, hvor de mener de med en 
godt utformet struktur vil bedre egne muligheter for dette.  
 
Med utgangspunkt i rammeplan for barnehagen er det nødvendig for utvikling av en god 
pedagogisk praktisk at barnehagen innehar kompetent personale, og at barnehagen er en lærende 
organisasjon (Kunnskapsdepartementet, 2017, s. 13, 37). Som informantene selv gjengir, ser de 
behovet for å utvikle felles strategier for å løse oppgaver i hverdagen. Disse strategiene utvikler de 
på bakgrunn av personalets erfaringer og kompetanse fra tidligere. Personalet reflekterer i 
fellesskap for å fastsette hva som er felles målsetting i situasjonen, og ser an hvordan det er mest 
hensiktsmessig for dem å arbeide for å nå disse målene. Målsetningen for informantbarnehagen i 
denne sammenheng er å minke tidsbruk for organisering i hverdagen, i tillegg til å sikre kvalitet i 
arbeidet med barna. Metoden de ønsker å benytte seg av for å nå målsetningen er, som nevnt, å 
utarbeide fast struktur på arbeidet.  
Fast struktur i arbeidet vil bringe med seg flere fordeler for de ansatte, hvor forutsigbarhet er en av 
dem. Å vite hva man skal gjøre minimerer tid som går med til å finne ut av slikt i arbeidstiden 
(Moe, 2016, s. 202 – 203). Dette frigjør tid til andre aktiviteter, blant annet spontane aktiviteter med 
barna – som informantene tidligere har beskrevet er viktig både for utvikling av kulturen og 
kvalitetssikringen i deres arbeid.   
 
Meningsskaping i hverdagen 
Informantene forteller at de i stor grad forsøker å involvere flere ansatte i diskusjoner og 
refleksjoner rundt utviklingen av strukturen i barnehagen, noe som igjen gir de ansatte 
medvirkningsmuligheter i utforming av egen arbeidshverdag. Dahlberg, Moss og Pence (2013, s. 
92) hevder at å være medvirkende i egen hverdag har en meningsskapende betydning, hvor da 
meningsskaping av hverdagen i seg selv kan bidra til å styrke kvaliteten til barnehagen. Kvalitet er 
ikke et nøytralt begrep, men heller et sosialt konstruert konsept med sterke subjektive meninger 
tilknyttet det. Inn i dette faller også de verdier man legger til grunn i arbeidet, og subjektiviteten blir 
tydeliggjort i hva som faktisk gir mening for den enkelte. For enkelte ansatte vil det å kunne bidra 
til å sette opp tidsplaner være meningsskapende, mens for andre vil gjennomføring av praktiske 
oppgaver i hverdagen ha størst betydning. Ut ifra informasjonen informantene har gitt rundt dette 
temaet synes det som om pedagoggruppen seg imellom innehar god kompetanse på hvordan de skal 
kunne bidra til å endre og utvikle situasjonen slik den er i barnehagen i dag, slik at både barn og 
personale får en meningsfull og deltakende hverdag. Kartlegging av individuell kompetanse og 
ønsker vil være en del av dette arbeidet, hvor personalgruppen får større mulighet til å kunne møte 




hverandre ut ifra deres eget ståsted. Det er store variasjoner i hvordan man som arbeidsteam kan 
arbeide med utvikling, men det som går igjen er fokus på det relasjonelle arbeidet. Nesten alt arbeid 
i barnehagen er relasjonsarbeid, enten man kan knytte dette til direkte dialog eller planlegging på 
vegne av andre – slik utforming av for eksempel arbeidsturnus.  
Slik Cameron og Quinn (2013. s. 135) hevder er man avhengige av individer og deres utvikling for 
å kunne utvikle organisasjonskulturen, noe som også fastsetter viktigheten av å prioritere det 
relasjonelle arbeidet i barnehagen. 
 
Kultur i interne diskusjoner 
Det kommer også frem i løpet av intervjuene at personalgruppen har pratet en del om temaet kultur 
i interne diskusjoner, hvor de nå forsøker å komme frem til en felles kultur på bakgrunn av den 
ønskede strukturen og organiseringen de har til rådighet. Informantene beskriver at de opplever at 
kulturen er godt synlig i hverdagen gjennom positiv kontakt mellom medarbeidere. Dette 
synliggjøres blant annet gjennom at de har opparbeidet seg rom og forståelse overfor hverandre som 
tillater dem å være uenige, og at de ut ifra dette får mulighet til å inkludere flere inn i viktige 
diskusjoner i hverdagen. Barnehagen arbeider på en måte som samsvarer både med hvordan 
Cameron og Quinn legger frem at utvikling av kultur i organisasjoner foregår, i tillegg til utvikling 
av felles praksis gitt ut ifra Peter Senges ledelses- og læringsdisipliner (Cameron & Quinn, 2013, s. 
101 – 102; Senge, 2004; Gotvassli, 2013, s. 96). Likhetene er godt synlige spesielt når det kommer 
til hvordan informantene gjengir de arbeider med utvikling av felles visjoner, inkludering og 
deltakelse fra alle ansatte. 
 
4.2.8 Subkulturer og arbeid mot felles kultur 
Barnehagen har, som jeg tidligere har beskrevet, utviklet egne rutiner og prosedyrer for hvordan de 
skal håndtere eventuelle konfliktsituasjoner. I denne delen av drøftingen vil derfor mitt fokus ligge 
på selve subkulturkonflikten mellom de ulike yrkes- og profesjonsgruppene i barnehagen, og ikke 
utviklingen av systemet for konflikthåndtering.  
 
Innad i en organisasjon som barnehagen vil man møte personer i personalet med ulik bakgrunn, 
blant annet fra forskjellige profesjons- og yrkesgrupper. Vanlige yrkes- og profesjonsgrupper å 
møte i barnehager er barnehagelærere, spesialpedagoger, barne- og ungdomsarbeidere, 
barnevernspedagoger og ufaglært bemanning (assistenter). Disse ulike yrkesgruppene bringer som 
regel med seg egen ideologi, eget verdisett og egne tilnærmingsmåter til eventuelle problemer og 
konflikter (Bang, 2011, s. 33). Konflikter yrkesgruppene imellom oppstår som regel når synet på 




logikk i enkeltsituasjoner blir ulike. Et eksempel på dette kan være i en situasjon som angår 
fordeling av bemanning. For barnehagelæreren som har et overordnet ansvar for hele basen vil da 
også hele basen være i fokus i avgjørelsen. For en barne- og ungdomsarbeider vil kanskje 
enkeltbarna på egen base være i fokus. For de to ulike personene vil da grunnlaget og resultatet for 
hvordan fordelingen skal skje være ulik. Ulike perspektiver på logikk i hverdagen er ikke alltid 
forenlig, og kan føre til konflikter. Dette kan også bidra til å styrke antakelser om enkeltpersoner 
eller yrkesgrupper i barnehagen, og dette vil igjen bidra til å forsterke konfliktene ytterligere. Bang 
(2011, s. 39) hevder at i de fleste tilfeller av konflikt mellom ulike subkulturer vil man oppleve 
polarisering, altså at «de to subkulturene vil ha en tendens til å betrakte og karakterisere hverandre 
ut fra en stereotyp oppfatning av hverandre». Man legger lettere og oftere merke til forskjeller 
mellom de ulike gruppene, som gjerne er unyanserte. En av informantene forteller at «det er mye 
prat rundt omkring blant assistentene», noe som i stor grad er en unyansert påstand og antakelse gitt 
for en hel yrkesgruppe i barnehagen. Slike påstander som gis om en annen kulturgruppe kan sies å 
være «evaluerende i stereotypiene» (Bang, 2011, s. 39), hvor hensikten som regel vil være å 
fremme positivitet for egen gruppe.  
I informantbarnehagen vil det ikke være unaturlig at det oppstår konflikt mellom nettopp pedagoger 
og ikke-pedagoger. Som informantene selv sier så har det vært utskiftning av mye personell i 
barnehagen, først og fremst pedagoger. For ikke-pedagogene som da har vært gjenværende i 
barnehagen vil det være naturlig å ønske å forsterke egen subkultur, på bakgrunn av at dette er trygt 
og kjent for dem. Deres yrkesgruppe og allerede opparbeidede arbeidsteam bidrar til å gi dem sosial 
identitet på arbeidsplassen. Nye ansatte – spesielt med høyere utdanning og rang på arbeidsplassen 
– vil kunne oppleves som en trussel mot dette. Motstand mot elementer som er nye og som bryter 
med det kjente kan oppstå, noe som igjen påvirker gjennomføring hverdagsrutiner og aktiviteter 
(Jacobsen & Thorsvik, 2007, s. 361 – 362).  
En av informantene forteller om motstand fra øvrige ansatte i barnehagen. Denne motstanden viser 
seg spesielt når det kommer til innføring av nye rutiner, retningslinjer eller omorganisering i 
barnehagen. Når det kommer til mestring og motivasjon for pedagogene i hverdagen vil motstand 
på denne måten kunne ha direkte negativ effekt, og bidra til amotivasjon for gjennomføring av 
arbeid. 
 
4.2.9 Motivasjon og lærende organisasjon 
Personer blir innad i kulturgruppene – og i sosiale grupper generelt – styrt av sosial motivasjon 
(Lillemyr, 2007, s. 164). Følelsen av å ha en deltakende rolle i en sosial sammenheng, tilhørighet og 
trygghet virker meningsskapende for hverdagen, og når dette blir truet blir resultatet at man verner 




om sitt eget.  Rolleavklaring, sosiale forventinger og refleksjon vil være viktig for at personalet 
kollektivt kan utvikle motivasjon for å gjennomføre og mestre oppgaver sammen, og for utvikle seg 
som arbeidsteamteam (Moe, 2016, s. 95). Dette er elementer som inngår i utvikling av en 
fungerende kommunikasjonsstrategi for organisasjoner. Informantbarnehagen er i en tydelig 
utviklingsprosess, og avklaring av forventinger, felles refleksjon og en felles visjon vil om mulig 
bidra til å styrke samholdet for hele personalgruppen, hvor de da arbeider for å nå målsetninger de 
selv har et eierskap til. Denne måten å arbeide på samsvarer med hvordan Peter Senge (gjengitt i 
Gotvassli, 2013, s. 96) forklarer at utvikling av en lærende organisasjon foregår. Barnehagen 
generelt skal være og er – ifølge rammeplan for barnehager – en lærende organisasjon 
(Kunnspapsdepartementet, 2017, s. 37). En lærende organisasjon defineres som «en organisasjon 
som lærer kontinuerlig og har kapasitet til å transformere seg selv» (Gotvassli, 2013, s. 96). For 
barnehagen som lærende organisasjon vil dette ha betydning for daglig drift gjennom at personalet 
må legge til rette for både individuelle og kollektive læringsprosesser. Gjennom å utvikle felles 
visjoner for hvordan de ønsker kultur og arbeidsmiljø skal være, arbeide sammen med både 
personlig og kollektiv mestring og foreta refleksjoner for å evaluere hele prosessen har barnehagen 
mestret å gi muligheter for at slik læring skal foregå.  
Organisasjoner er avhengige av individuell endring for å kunne muliggjøre en endring i 
organisasjonskulturen (Cameron & Quinn, 2013, s. 135). Enkeltindivider er igjen avhengige av 
motivasjon og en grad av mestring for å kunne muliggjøre individuell endring. I sammenheng med 
informantbarnehagens arbeid er det tydelig at de ser hvordan de individuelle og kollektive 
prosessene er tett beslektede, og for deres del også står i et avhengighetsforhold til hverandre. 
Barnehagen er i en prosess hvor de lærer å utvikle seg og «lære i lag» (Wadel, 2008, s. 42), med 
ønsket fremtidssituasjon og egen personlige mestring som viktige motivasjonsfaktorer for 
personalet.  
Mestring kan ses som et menneskelig behov, og bidrar til å øke motivasjon for gjennomføring av 
ulike arbeidsoppgaver (Bolman & Deal, 2014, s. 147 – 149) Motivasjon gitt ut ifra egen 
kompetanse, eller «å føle seg dyktig» (Lillemyr, 2007, s. 80) anses som å være en av hovedkildene 
til motivasjon hos mennesker. For de ansatte kan da en hverdag sterkt fastsatt av rutiner, gjøremål 
og retningslinjer med lite rom for påvirkning hindre motivasjon hos de ansatte. Motivasjon anses 
som en drivkraft som gjengir en «adferd som fører til et effektivt samspill med miljøet» (Lillemyr, 
2007, s. 81). Økt frihet og mindre fastsatte rutiner vil gi personalet større mulighet til utøvelse av 
skjønn og gir handlingsfrihet i gjennomføring i aktiviteter og kan føre til økt 
kompetansemotivasjon. Som et resultat av en økning av frihet kan effektiviteten i arbeidet deretter 
øke og bli mer vedvarende. Opplevelse av mestring når det kommer til egne ledelsesevner vil bidra 




til å øke pedagogenes motivasjon i arbeidet. Ut ifra dette kan også spontanitetsmulighetene øke, 
nettopp på grunn av at pedagogene ser verdien i egen kompetanse. For barnehagen som har innført 
disse føringene vil om mulig også effektivitet og vedvarende kvalitet i arbeidet være et mål, hvor da 
sistnevnte fremgangsmåte med mer frihet for personalet kan bedre motivasjonen, som igjen 
påvirker moral, endringsvilje og samarbeidsevnene (Lillemyr, 2007, s. 80-81). 
 
4.2.10 Barnehagen og flat struktur 
En av informantene forteller at det er merkbart for kulturen sin del at barnehagen er preget av flat 
struktur. Dette viser seg i hverdagen gjennom både fordeler og ulemper. Fordelene med dette 
forklares som at alle ansatte får være bidragsytere til å bestemme og medvirke til egen hverdag, 
hvor de største ulempene som trekkes frem i denne sammenheng er tidsbruk og lite effektivitet i 
arbeidet. Informanten ser også dette i sammenheng med den delte kulturen på arbeidsplassen, og 
sier dette har uheldig virkning på arbeidsmiljø, gir pedagogene dårlig samvittighet og påvirker 
kvaliteten på arbeidet de gjør med barna.  
Flat struktur har tradisjonelt sett vært å finne i norske barnehager, hvor vegen fra leder til 
medarbeider er kort (Moe, 2016, s. 22). De fleste medarbeidere gjennomfører daglig de samme 
arbeidsoppgavene, til tross for stor variasjon i kompetanse- og utdanningsnivå. Som beskrevet 
tidligere i kapitlet vil man i stor grad finne fast arbeidsfordeling gitt ut ifra jobbrotasjon i 
barnehager, noe som bidrar til å styrke den flate strukturen. Dette vil ikke utelukkende oppleves 
som positivt, ut ifra at dette gir konkrete og stramme rammer rundt hva teamlederen – her 
pedagogene – må prioritere å få gjennomført i hverdagen. Dette gjengir også at pedagogene har en 
avhengighet til teamet, gjengitt i faste tidspunkter for gjennomføring. Ifølge Aasen (2019, s. 259) 
kan en slik jobbrotasjon kan være til hinder for kvalitetsutvikling i barnehagen, gitt ut ifra «hvordan 
personalets ulike kompetanse blir brukt og videreutviklet i barnehagens praksis». Aasen nevner 
tidsbruk og faste tidspunkter i denne sammenheng, noe informanter også trekker frem som 
komponenter de i barnehagen ser på som uheldig for muligheter til utvikling og gjennomføring av 
aktiviteter med barna.  
Gitt Rammeplan for barnehagen (Kunnskapsdepartementet, 2017) ansvarliggjøres pedagogene i 
barnehagen for arbeidet med å planlegge og iverksette pedagogisk arbeid, i tillegg til at man ut ifra 
de oppgavene som tilfaller pedagogene er satt til å lede sine arbeidsteam. Dette stiller krav til 
pedagogene om at de må evne å legge til rette for et godt læringsmiljø både for barn og personal. I 
dette arbeidet må pedagogene legge til grunn de styrker og ressurser som finnes i eget arbeidsteam, 
og arbeide med å få videreutviklet den kollektive kompetansen som er nødvendig for å etablere godt 
kvalitetsarbeid med barna. Aasen (2019, s. 263) sier at «det er grunnlaget for en lærende 




organisasjon», og forteller videre om viktigheten av å opparbeide en kollektiv forståelse i 
arbeidsteamet om de prestasjonskrav som stilles i kvalitetsarbeidet som skal legges ned med barna. 
Teamarbeid og teamledelse er i denne sammenheng viktige stikkord, hvor forskning har vist at det 
er viktig og stort behov for god ledelse i organisasjoner og arbeidsteam med flat struktur – slik som 
barnehagen. Som leder av et team er det nettopp teamtenkningen som er i fokus, hvor da deltakelse 
i barnehagens hverdagsliv og felles praksis er en viktig del for å oppnå felles mål og utvikling av 
kollektivt læringsmiljø.  Sett i sammenheng med resultatene av OCAI-undersøkelser blir det tydelig 
at barnehagen har tendenser av klankultur, og at de ønsker å forsterke dette ytterligere. En del av det 
som er fremtredende ved klankultur er nettopp samarbeid og teamarbeid, hvor det blir vektlagt 
involvering, diskusjon, åpenhet og konsensus. Alle disse elementene er fremtredende i å utarbeide 
en god kommunikasjonsstrategi for organisasjoner, noe som er avgjørende for vellykket endring og 
utvikling av organisasjonskulturen. Aasen gjengir blant annet deltakelse, medvirkning og åpenhet 
som viktige verdier som et godt grunnlag for teamorganisering i barnehagen. Grunnlaget for valg av 
teamarbeid på denne måten med jobbrotasjon og flat struktur er grunntanken om at «alle som 
arbeider med barna, kan utføre barnehagearbeidet, gi barna omsorg og stell, og anledning til å 
leke.» (Aasen, 2019, s. 264). Dette er også elementer informantene trakk frem som viktige i løpet av 
intervjuene, hvor spesielt tanken om likhet i arbeid for å opprette godt arbeidsmiljø og samarbeid 
mellom ansatte synes å stå sentralt for informantbarnehagen.  
 
4.2.11 Pedagogenes fagspråk  
Slik beskrevet i teorikapitlet er blant annet bruk av språket en del av det som defineres som og 
omtales som artefakter, også kalt kulturelle uttrykk. Bruk av språk på en spesiell måte kan derfor 
bidra til å gi både interne og eksterne interessenter et inntrykk av barnehagen, og er med på å 
bestemme hvordan organisasjonskulturen defineres. Med språk i denne sammenheng menes alt av 
muntlig og skriftlig kommunikasjon som barnehagens ansatte benytter seg av.  
Informantene gjengir at de i barnehagen benytter mest hverdagsspråk i hverdagen. Det kommer 
frem av intervjuene at dette er et bevisst valg som er foretatt, slik at alle ansatte skal få mulighet til 
å medvirke i like stor grad i hverdagen. Gjennom å bruke hverdagsspråk ser informantene at 
samtalene blir gjort mer tilgjengelig for blant annet assistenter og fagarbeidere, som ikke har den 
samme teoretiske bakgrunnen som pedagogene, og dermed ikke har samme grunnlag for å kunne 
benytte seg av fagspråket. Informantene forteller at i diskusjoner pedagogene imellom, blant annet 
på pedagogmøter, så brukes fagspråket i større grad. Informantene begrunner dette med at de i disse 
situasjonene i større grad har mulighet til å kunne bruke fagspråket, fordi alle pedagogene har 
tilegnet seg samme språklige grunnlag gjennom utdannelsen. Dette er i samsvar med hva Juritsen 




og Østmoen (2015, s. 155) sier om barnehagelærernes bruk av fagspråk, blant annet at det å bruke 
fagspråket er for barnehagelærerne et viktig redskap i faglige vurderinger, og kan være bidragsyter 
til å utvikle en profesjonell praksis. Barnehagelærerne har bred faglighet, og må kunne vise til 
fagkunnskap i redegjørelse av egne handlinger. Det kommer også frem gjennom intervjuene at 
informantene kan oppleve at det er mer forventet at de skal bruke fagspråk i samhandling med andre 
pedagoger, men at de selv synes det er meningsløst å bruke fagspråket på en måte som hever seg 
selv over de andre kun fordi de kan bruke fagspråk. Ut ifra et studie gjennomført av Juritsen og 
Østmoens (2015, s. 159 - 162) ble det observert at pedagogene i stor grad benyttet seg av 
hverdagsspråk også i diskusjoner om barnehagefaglige temaer seg imellom. De observerte samtidig 
at pedagogene mestrer å fremme faglig forståelse og profesjonelle holdninger til disse temaene, selv 
uten at fagspråket dominerte samtalen. Ut ifra intervjuene med informantene synes også dette å 
være fremtredende, hvor informantene trekker frem kommunikasjon med foreldre som en god arena 
hvor de kombinerer bruk av hverdagsspråk med profesjonalitet og faglighet.  
 
Informantene har observert ulike situasjoner hvor blant annet assistenter og fagarbeidere mister sitt 
engasjement i diskusjoner på grunn av språket som er benyttet. Av nevnte situasjoner trekkes 
planleggingsdager og personalmøter frem som viktige arenaer, hvor de mener assistentene og 
fagarbeiderne mister mye viktig informasjon og trekker seg unna diskusjoner på grunn av 
fagspråket, selv om selve temaet det snakkes om egentlig er noe de innehar mye kunnskap om. 
Informantene ser dette i sammenheng med profesjonsutøvelse, hvor de mener dette viser dårlig evne 
til dette gjennom liten evne til å inkludere alle ansatte i viktige diskusjoner. I denne sammenheng er 
det barnehagens ledelse og deres rolle i felles samlinger informantene forteller om. Barnehagen er 
en sosial arena, og skal bidra til integrering og deltakelse for de ansatte. Dette inngår i det som 
betegnes som personalledelse i barnehagen, også kalt integrasjon. Gotvassli (2013, s. 124 - 124) 
hevder at  
Integrasjonsfunksjonen retter fokuset mot de ansatte i barnehagen og peker på hvor viktig 
det er med et fellesskap som er sosialt og preget av oppgaver som gir grunnlag for mening, 
og å være sammen om en god utførelse av oppgavene.  
Dette kan ses direkte i sammenheng med informantenes erfaringer fra blant annet 
planleggingsdager, hvor de observerer et manglende sosialt fellesskap i disse arenaene. Videre 
forteller Gotvassli om at «grunnlaget for viktigheten av denne lederfunksjonen i barnehagen er at 
den viser sammenhengen mellom kvalitet i barnehagen og personalets kompetanse». Sett fra et 
annet perspektiv kan man anta at ledelsens hensikt med bruk av fagspråk i slike sammenhenger er å 
øke kompetansen til personalet, som videre kan tjene den hensikt å øke barnehagens kvalitet. Når 




fagspråket som brukes ikke er gjenkjennbart vil dette skape distanse mellom ledelsen og de ansatte, 
selv om hensikten vil være å lede personalet i kunnskapsutvikling (Gotvassli, 2013, s. 126 – 128). 
Bruk av et tilpasset hverdagsspråk på denne måten viser viktigheten av god kommunikasjon i 
hverdagen for å involvere og engasjere alle deltakere i barnehagen. Informantene fremstiller en 
enighet om at det er viktig å benytte seg av et profesjonelt og tilpasset hverdagsspråk i hverdagen. 
Ut ifra undersøkelsene er det tydelig at informantene og barnehagen generelt har et bevisst forhold 
til hvordan de bruker språket i hverdagen, og synes å ha utviklet et «hverdagsspråk i en 
barnehagefaglig referanseramme» slik Juritsen og Østmoen har valgt å kalle det (Juritsen & 
Østmoen, 2015, s. 172).  
 
4.2.12 Barnehagens egne effektivitets- og trivselskomponenter 
Informantene har vektlagt nøkkelpunkter som de ser er fremtredende i hverdagen. Disse er vektlagt 
på en skala fra 1-5 og totalen presenteres slik: 
 
Jeg har valgt å vise resultatet av informantenes vektlegging som et diagram for å få en enkel og 
oversiktlig fremstilling av nøkkelpunktene. Punktene som er vektlagt er definert av meg, men selve 
vektleggingen i form av skalering ble gjort som spontan handling av informanten i det første 
intervjuet, og deretter videreført i de tre siste intervjuene.  
 
Komme presis 
Informantene forteller at det å komme presis på jobb er en viktig egenskap, og at dette blir spesielt 
viktig når man jobber i barnehage hvor man er avhengige av å ha alle ansatte på plass når det 
forventes. De forteller videre at de innehar god forståelse for om det oppstår uheldige situasjoner 
hvor bussen er for sein eller lignende, men at det ikke settes stor pris på når dette gjentar seg flere 
dager i uken. «Folk kommer som regel presis, men enkelte kan kanskje være litt glad i å ta seg en 
lengre pause av og til» sier en av informantene i løpet av intervjuet og fortsetter med å si at de 




jobber mye med avklaringer og forventninger på basen, men at de ikke er helt i mål enda.  
 
Klare forventninger og retningslinjer 
På punktet om klare forventinger og retningslinjer er informantene delt. To av informantene 
vektlegger dette sterkt, mens de to øvrige informantene ikke har noen sterk formening om punktet. I 
samtale med de informantene som vektlegger dette sterkt kommer det frem at begrunnelsen for 
dette er at forventningene og retningslinjene er med på å danne grunnlaget for hvordan de kan 
arbeide sammen, hvordan de kan opparbeide seg felles rutiner og hvordan de som ledere på best 
mulig måte kan se og ta hensyn til de øvrige ansatte når det kommer til organisering av hverdagen. 
Å avklare forventinger til hverandre og de ulike rollene som er i teamet er en god fremgangsmåte en 
leder kan benytte seg av for å sette grunnlag for ønsket atferd, hvor da påpasselighet med tidspunkt 
er en del av dette (Moe, 2016, s. 95). Gode avklaringer kan også bidra til å minimere usikkerhet 
rundt arbeidsoppgaver, og gi grunnlag for utvikling av rutiner. Slik det kommer frem av modellen 
blir det tydelig at informantene vektlegger klare forventinger og retningslinjer sterkt. Arbeid i 
barnehagen foregår i et tett samspill i relasjon med andre, hvor arbeidsmengden er stor og man har 
et tidspress (Gotvassli, 2013, s. 193). Ved fravær av kommunikasjon i arbeidshverdagen skaper 
dette mer rom for tolkning og tvetydighet, som igjen kan gi grunnlag for konflikter i 
personalgruppen. Ut ifra dette synliggjøres viktigheten av tydelig ledelse og utvikling og god 
kommunikasjonsstrategi i barnehagen. Dette vil gi klarere rammer rundt hvordan kommunikasjon 
skal foregå, og vil kunne bidra til å minke tendenser av tolkninger og tvetydighet fremtredende for 
de ansatte. 
Slik det er beskrevet tidligere i kapittelet har personalet sammen utviklet egne rutiner og 
retningslinjer for konflikthåndtering. I den sammenheng har de avklart forventninger til personalet 
om hvordan slike situasjoner skal håndteres. De har erfart at de gjennom å sette klare forventninger 
har større gjennomslagskraft i utvikling av nye rutiner og retningslinjer, og at de gjennom å 
inkludere alle ansatte i utviklingsprosessen også ser at rutinene i større grad blir fulgt. Sett i 
sammenheng med utviklingsprosessen barnehagen går igjennom er avklaringer av forventninger til 
hverandre og ulike roller en del av arbeidet som faller inn under lærende organisasjoners fem 
disipliner, da spesielt tanke på felles modeller og læring i team. Dette går ut på at barnehagen 
sammen skal lage seg en felles visjon for ønsket situasjon, i denne sammenheng blant annet 
konfliktløsningssystemet. For at dette systemet skal fungere i praksis på arbeidsteamet få mulighet 
til å lære sammen, og da må man avklare forventninger først. På den måten får arbeidsteamet 
mulighet til å skape kollektiv kunnskap basert på synspunktene til alle involverte parter, og de 
tilpasser og utvikler et system som skal fungere for nettopp de individene som er i arbeidsmiljøet.  




Ut ifra undersøkelsene som er gjennomført er det tydelig at det ønskelig for barnehagen å 
opparbeide konsensus rundt hva som er gjeldende retningslinjer for barnehagen, og en konkret 
avklaring av de ansattes forventning til hverandre. Dette kan ses i sammenheng med Peter Senges 
fem disipliner for lærende organisasjoner, hvor blant annet forventninger til hverandre og utvikling 
av felles visjoner fremstår som viktig for at barnehagen som organisasjon skal kunne arbeide mot en 
felles utvikling (Senge, 2004). Kommunikasjon vil også være viktig i denne sammenheng, hvor 
spesielt åpenhet og tydelighet er viktige elementer for å utarbeide konkrete og tydelige felles mål. 
Dette er et arbeid informantene beskriver er godt i gang, hvor de gjengir viktigheten av alle 
individer for utvikling av den kollektive praksisen. 
 
Effektivitet 
På punktet om effektivitet er svarene gitt av informantene delt inn i to punkt; 
- Effektivitet i aktiviteter i relasjon med barn 
- Effektivitet i praktiske oppgaver uten relasjon med barn 
Effektivitet i aktiviteter i relasjon med barn 
Når det gjeldet det første punktet er informantene enige om at effektivitet ikke er et prinsipp eller 
egenskap de ønsker å arbeide etter i denne sammenheng, og de verdsetter det relasjonelle arbeidet 
med barna i større grad enn effektiviteten. Til tross for dette ser de begrensningene i 
relasjonsarbeidet, og mener dette ikke skal være en unnskyldning for blant annet å bruke 
overdrevent lang tid på påkledning eller toalettbesøk. 
 
Effektivitet i praktiske oppgaver uten relasjon med barn 
 I gjennomføring av praktiske oppgaver uten barn settes det igjen stor pris på effektivitet. Dette 
forklares med at man gjennom effektivitet i slike handlinger opparbeider seg bedre tid til å kunne 
prioritere arbeidet med barna. Med praktiske oppgaver i denne sammenheng menes det å rydde 
avdelingen etter måltider, ta ut av oppvaskmaskinen, renholdsoppgaver og øvrig rydding. Dette kan 
ses i direkte sammenheng med utformingen av fast struktur for barnehagen med jobbrotasjon som 
metode, slik jeg har beskrevet tidligere i kapittelet. Ut ifra intervjuene kommer det frem 
informasjon om at barnehagen ønsker å organisere og strukturere arbeidet ut ifra jobbrotasjon, hvor 
da faste praktiske oppgaver inngår i en turnus for alle ansatte (Aasen, 2019, s. 256). Det blir 
tydeliggjort gjennom dette at utformingen av fast struktur har vært veldig etterlengtet for 
informantene og barnehagen generelt, da med stort fokus på bedre effektivitet i gjennomføring av 
praktiske oppgaver.  





På punktet om faste rutiner er informantene delt, hvor kun en av informantene vektlegger dette 
veldig sterkt. Begrunnelsen for å vektlegge dette punktet sterkt er ifølge informanten selv at man i 
hverdagen er bedre rustet til å kunne møte uforutsette hendelser og utfordringer om man har klare 
og faste rutiner i bunnen. Informanten forteller også at dette vil bidra til mer variasjon og innførelse 
av ulike arbeidsoppgaver for alle ansatte gjennom hverdagen. Informanten mener også at det i 
etablering av nye team er viktig med faste rutiner i startfasen, men at man etter å ha jobbet sammen 
en stund kan arbeide innen løsere rammer og mindre styrt hverdag. Begrunnelsen for dette er at 
arbeidsgruppen på denne måten får dannet et godt grunnlag for de praktiske oppgavenes 
gjennomføring, slik at hverdagen etter hvert blir mer automatisert og mer tid til å være med barna 
blir frigjort. Informantens tanker om dette er i samsvar med hvordan jeg tidligere har beskrevet 
integrering av nye ansatte og opprettelse av rutiner og retningslinjer for organisasjoner. Informanten 
selv retter i likhet med mine drøftinger eget fokus på viktigheten av faste rutiner i sammenheng med 
utforming av nye arbeidsteam, hvor man kan fokusere på relasjonsarbeid i stedet for organisering av 
praktiske oppgaver i hverdagen (Moe, 2016, s. 202 – 203). De øvrige informantene mener de 
vektlegger dette punktet i mindre grad fordi de mener de kan tilpasse hverdagen til de ansatte bedre 
om de ikke har faste rutiner. En av informantene sier det er lite motiverende for en ansatt å må 
utføre kjøkkenoppgaver til et fast tidspunkt bare fordi navnet står oppført på en liste, og at de derfor 
heller kan få en ansatt som ønsker slike oppgaver til å gjennomføre dem. Informantene fikk 
oppfølgingsspørsmål rundt dette, hvor de blant annet fikk spørsmål om dette ikke ville føre til at 
noen alltid måtte gjennomføre de samme oppgavene, og andre ofte da slipper unna gjennomføring 
av praktiske oppgaver. Informantene oppklarte dette med å si at de mener det er pedagogenes 
ansvar å delegere disse oppgavene i løpet av hverdagen, slik at de sikrer rullering på hvem som gjør 
hva. Delegering av arbeidsoppgaver faller inn under en vertikal arbeidsmåte, hvor man som leder 
gir oppgaver til de som arbeider direkte under i en arbeidsstruktur. Dette er en vanlig måte å tenke 
ledelse på, og baserer seg blant annet på rutiner (Granrusten, 2016, s. 242). Tre av informantene gir 
et inntrykk av at de ikke ønsker faste rutiner, fordi dette gir inntrykk av for mye hierarkisk struktur. 
At de derfor ønsker å basere hverdagen på delegering gir derfor motstridende inntrykk, hvor 
delegering i stor grad er baser på tydelig ledelse i vertikal retning – slik et hierarki er oppbygd. 
Tidligere i oppgaven beskrev jeg hvordan å vite hva man skal gjøre i hverdagen minimerer tid som 
går med til å finne ut av blant annet fordeling av praktiske oppgaver i arbeidstiden. Med en slik 
arbeidsfordeling som de tre informantene forklarer her vil assistenter og fagarbeidere ikke vite hva 
de skal gjøre fra dag til dag, og pedagogene vil bruke mye tid på å delegere oppgaver. Dette i 
motsetning til om arbeidsoppgavene er satt i system som faste rutiner ut ifra en fast struktur, hvor da 




alle ansatte har god forutsigbarhet for egen arbeidshverdag. I følge Deci og Ryan (gjengitt i Haugen 
& Skogen, 2005, s. 140) kan informasjon, og i denne sammenheng delegering av arbeidsoppgaver, 
gitt på en dirigerende og direkte måte øke følelsen av å bli kontrollert. Deci og Ryan (Lillemyr, 
2007, s. 188) har utviklet teorien om selvbestemmelse, som kan gjengis i «tre grunnleggende 
psykologiske behov»: 
- Behovet for kompetanse 
- Behovet for selvbestemmelse 
- Behovet for tilhørighet 
Disse psykologiske behovene er med på å danne grunnlaget for motivasjon for enkeltindivider, hvor 
ansvar for egen autonomi, selvbestemmelse og selvstendighet har stor betydning.  
Slik barnehagens struktur tradisjonelt er så vil det være naturlig at alle i personalet på en avdeling 
eller base gjennomfører alle praktiske oppgaver. Gjennom en arbeidshverdag basert på delegering 
av oppgaver fra pedagogenes side vil det være naturlig å anta at de fleste arbeidsoppgaver derfor 
blir gjennomført av assistenter og fagarbeidere, noe som igjen kan føre til delt kultur og 
subkulturkonflikter. Ut ifra OCAI-undersøkelsen som er gjennomført blir det gjort tydelig at 
barnehagen som helhet og i begge de to undergruppene ønsker mindre fremtredende hierarkiske 
trekk og mer samarbeidskultur. Hierarkiske kulturtrekk kjennetegnes blant annet av kontroll, klare 
roller og ansvar, og kommunikasjonslinjer som i hovedsak beveger seg i vertikal retning – slik som 
delegering og rapportering. Samarbeidskultur, eller klankultur, kjennetegnes ved blant annet 
involvering av de ulike personene innad i kulturen og fører ofte til bedre trivsel, bedre teamwork og 
større grad av eierskap og forpliktelse til arbeidsplassen. For barnehagen som nå er i utvikling når 
det gjelder kulturen og har flere nye ansatte i personalgruppen virker det som om en hverdag basert 
på jobbrotasjon rundt praktiske oppgaver derfor vil være mer hensiktsmessig enn en hverdag basert 
på delegering og rapportering for å ønskede mål om kulturendring. Dette er også i samsvar med 
hvordan Cameron og Quinn (2013, s.217 – 222) gjengir hvordan man kan arbeide for å endre eller 
styrke en del av kulturen, med spesielt fokus på ledelse av team. Når det gjelder arbeidsinndeling 
med utvikling av samarbeidskultur i fokus hevder Cameron og Quinn at ansatte må ha «(1) 
variasjon i oppgaver, (2) identifisering av oppgaver, (3) betydninger av oppgaver, (4) autonomi og 
(5) feedback.» (Cameron & Quinn, 2012, s. 222), noe som i stor grad samsvarer med utvikling av 
fast struktur med faste rutiner, i stedet for å møte en uklar hverdag basert på delegering av 
arbeidsoppgaver fra dag til dag. Disse fem punktene er også i samsvar med Deci og Ryans teori om 
selvbestemmelse, og synliggjør viktigheten av at ansatte får føle seg kompetente og viktige 
gjennom aktiv deltakelse og medbestemmelse i egen hverdag. 
 





Spontanitet i hverdagen er sterkt vektlagt av alle informantene. En av informantene trekker dette 
opp mot eget arbeid og spontanitet innad i personalgruppen, og viser til viktigheten ved at de 
ansatte har det gøy på jobb. De andre informantene ser dette mest i sammenheng med 
barnegruppen, og viktigheten ved å følge barnas impulser og spontanitet. En av informantene 
forteller at «spontanitet er det å følge gleden», og trekker dette spesielt opp imot det daglige 
arbeidet med barna. Spontanitet nevnes som en del av informantenes vektlegging i denne 
sammenheng. Spontanitet som fenomen og viktigheten av dette i arbeidshverdagen for de ansatte er 
beskrevet inngående tidligere i kapittelet, derfor går jeg ikke mer i dybden på dette i denne delen.  
 
Sett og hørt 
Det å sørge for at alle blir sett og hørt er det punktet som er sterkest vektlagt. Informantene har 
trukket dette i sammenheng med både personal- og barnegruppen, og hevder det er viktig at alle får 
medvirke i sin egen hverdag. Viktigheten av medvirkning i egen arbeidshverdag er beskrevet 
tidligere i dette kapittelet, og gjennom vektleggingen av nøkkelpunktene kommer det frem at 
informantene anerkjenner denne viktigheten og at de fokuserer på det i hverdagen. Anerkjennelse 
fremstår ut ifra dette som veldig viktig for informantene og barnehagen generelt, noe som også 
stiller krav til pedagogene om blant annet anerkjennende kommunikasjon i hverdagen. Dette inngår 
i en lederstil med menneskeorientering og støttende atferd, til motsetning av oppgaveorientering og 
styrende atferd (Martinsen, 2015, s. 127). Kjennetegn for en støttende atferd og lederstil er at 
medarbeiderne er i fokus, og at man arbeider mot at alle skal trives i arbeidssituasjon og -miljøet. 
Noe som også er et kjennetegn på støttende ledelsesatferd er at man arbeider ut ifra «at 
medarbeiderne skal delta i de fleste beslutninger og man er redd for at konflikter skal ødelegge 
miljøet» (Gotvassli, 2013, s. 47). Sett i sammenheng med hva informantene forteller – både når det 
gjelder anerkjennelse av personal og konflikthåndtering, synes det å være fremtredende preg av 
menneskeorientert ledelsesstil blant pedagogene i barnehagen.  
 
4.2.13 Ledelse som handling hos pedagogene 
Informantene forteller at de ser at pedagogene utfører ulik form for ledelse i hverdagen. De 
beskriver dette som at enkelte er bedre på å involvere andre, mens andre igjen er bedre på å ta 
konkrete avgjørelser. Informantene ser at en balansegang i utførelsen av ledelsesoppgavene er 
viktig, hvorpå man må evne å se alle ansatte og medvirkende, og igjen ta hensyn til dette når 
avgjørelser skal tas. Lederstil – eller ledelse som handling, viser hva lederen gjør. Lederstilen 




defineres av de som blir ledet, og preges av blant annet lederens atferd, involvering av ansatte og 
styringsgrad av oppgaver og innhold i hverdagen (Gotvassli, 2013, s. 47). Slik beskrevet i forrige 
del skilles det gjerne i denne sammenheng mellom styrende og støttende atferd, hvor dette 
innebærer henholdsvis oppgaveorientering og menneskeorientering. Informantene forteller også at 
de har observert at pedagogene evner å tilpasse utøvd lederstil ut ifra hvilken situasjon de befinner 
seg i. Slik også Gotvassli (2013, s. 49) beskriver i Boka om ledelse i barnehagen kan vi slå fast at 
valg av lederstil faktisk er situasjonsavhengig, og den erfaringen informantene sitter igjen med 
gjenspeiler god utøvelse av tilpasningsevne og utøvelse av skjønn hos pedagogene. Som leder blir 
man i hverdagen påvirket av og preget av medarbeidere, hendelser, rammer og retningslinjer man 
har å forholde seg til. Som leder i barnehagen blir denne rollen sammensatt og kompleks, av den 
grunn at man arbeider som leder både overfor barn og medarbeidere, og skal fungere som 
mellomleder opp imot styrer eller avdelingsleder (Gotvassli, 2021, s. 31). Slik informantene 
beskriver de selv ser situasjonen så er det hva ønsket måloppnåelse for hver situasjon som er i fokus 
når pedagogene aktivt går frem for å velge utøvd ledelsesstil i hverdagen. I dette ligger valg av 
kommunikasjonslinjer med forskjell på uformell og formell kommunikasjon, alvorlighetsgrad av 
situasjonen som påvirker grad av autoritet og om det skal ledes medarbeidere eller barn. 
Viktigheten av riktig kommunikasjon er i dette arbeidet viktig, og vil blant annet være med å sette 
grunnlag for hvordan videre arbeid kan gjennomføres. 
De valgene pedagogene foretar seg kan ses i sammenheng med hensiktsmessige lederstil, hvor 
lederen da «brukes forskjellige tiltak overfor forskjellige medarbeidere» (Gotvassli, 2013, s. 52). 
Informantene forteller om hvordan pedagogene evner å se hver ansatt, og tilpasse utøvd ledelsesstil 
ut ifra hvem de prater med. Pedagogene benytter seg også av dette i hvordan de oppretter turnus og 
andre rutiner for praktiske oppgaver, hvor de har stort fokus på relasjonen imellom seg som ledere 
og de øvrige ansatte i barnehagen.  
Det kommer frem av intervjuene at pedagogene som gruppe tidligere har vært forsiktige med å 
fremme endring og utvikling i barnehagen. Dette er gjort bevisst i frykt for å bli møtt av motstand, 
etter å ha fått erfaringer med dette i tidligere. Endringsledelse kjennetegnes som regel ved utvikling 
av prosesser, prosedyrer og bidrag til nyutvikling av ideer (Martinsen, 2015, s. 138). For 
pedagogene har det i deres prosess med utvikling av nye arbeidsteam vært viktigere å fokusere på 
relasjonsorientert ledelse, med fokus på de mellommenneskelige relasjonene både i 
personalgruppen, og i sammenheng med barnegruppene. Informantene gir tilbakemelding på at de 
ser viktigheten av å opparbeide seg gode og fungerende arbeidsteam før de begynner å videreutvikle 
de metodene og fremgangsmåtene de benytter seg av i hverdagen i sammenheng med barna. 




Cameron og Quinn (2013, s. 54) fremstiller en oversikt over de mest fremtredende trekkene som 
tilfaller lederne innad i hver av de fire ulike kulturtypene. Innen klankulturen er det ledertrekk som 
tilrettelegger, mentor og teambygger og presenteres, med tilhørende hovedverdier som forpliktelse, 
kommunikasjon og utvikling. Dette er godt i samsvar med hva informantene beskriver, og viser 
konsensus i arbeid med utvikling av god samarbeidskultur i informantbarnehagen. 
 
4.2.14 Yrkesstolthet 
På spørsmål om hva informantene er stolt av i hverdagen trekkes i stor grad progresjonen i 
barnegruppene frem. Informantene ytrer stor yrkesstolthet, og trekker frem eksempler på situasjoner 
hvor de er i lek og samhandling med barn som det viktigste for dem i hverdagen. «Når jeg ser de 
(barna) har lært noe jeg har jobbet med dem med og ser at de klarer seg selv med det nå så blir jeg 
stolt av det». For informantene er det tydelig at de er bevisste samfunnsmandatet man er gitt i 
barnehagen, og at de aktivt legger til rette for en hverdag for barnas beste.  
Det kommer også frem av intervjuene at pedagogene er stolte over den endringen og utviklingen 
som har vært i personalgruppen, hvor de har opplevd en positiv utvikling på kort tid. De gir uttrykk 
for at de i personalgruppen har etablert et godt grunnlag for åpenhet og ærlighet seg imellom, og at 
dette har resultert i større grad av engasjement og positivitet blant de ansatte. Dette arbeidet og 
prosessen er beskrevet tidligere i kapitlet. Etter en lang pause sier en av informantene «Vi inspirerer 
hverandre», og henviser til hvordan de som personalgruppe arbeider sammen med å fremme 
positivitet, åpenhet og ærlighet. 
Informantene tydeliggjør at de sammen i personalgruppen har oppnådd en grad av konsensus når 
det kommer til ønsket endring i personalgruppen, og at de mestrer å arbeide sammen for å realisere 
denne endringen. Slik informantene har beskrevet tidligere innebærer denne endringen sterke 
arbeidsteam med mer involvering og deltakelse av alle ansatte, bedre og riktigere bruk av 
kommunikasjonslinjer, og avskaffelse av regler og prosedyrer de ser på som unødvendige og lite 
hensiktsmessige for daglig drift av barnehagen. En av informantene forteller at selv om mye av 
endringen har vært bevisst så har de også sett at «mye av endringen har skjedd naturlig». For 
kulturen sin del er det de ulike individene innad i organisasjonen som er de sterkeste kulturbærerne, 
og i størst grad påvirker kulturen (Bang, 2011, s. 104). Bang redegjør for hvordan de ulike 
individenes atferd er «både et produkt av og en kilde til dannelse av kultur». Dette samsvarer med 
de erfaringene informantene gjengir, hvor de ser at de aktivt bidrar til å endre kulturen, hvor også 
kulturen i seg selv er med på å endre dem. I denne endringen er det samspillet mellom de ulike 
menneskene som i størst grad er med på å forme organisasjonskulturen, noe som igjen forsterker 
viktigheten at relasjonsarbeid mellom de ulike personene i organisasjonen. Arbeid med relasjoner 




på denne måten inngår i kommunikasjonsarbeid, hvor det er samspillet mellom ulike personer som 
bestemmer hvor gode relasjonene er, med kommunikasjon som bærende fremkomstmiddel. I 
arbeidet trenger ikke de ulike personene å alltid være enige, men en delt virkelighetsoppfatning over 
hva som er ønsket situasjon vil være vesentlig for å oppnå ønsket utvikling. 
 
4.2.15 Barnehagens sannheter om adferd og holdninger 
Ingen av informantene formidler at de har noen etablerte sannheter i barnehagen om hvordan 
pedagogene skal opptre overfor andre ansatte, og begrunner blant annet dette med at det er mange 
nye ansatte så de «har ikke rukket dette enda». En av informantene forteller om at de i 
pedagoggruppen har pratet om og forsøkt å bevisstgjøre egen rolle som rollemodeller overfor både 
barn og ansatte, hvor de har hatt et overordnet fokus på egen rolle overfor de ansatte i denne 
sammenheng. Metoden pedaoggruppen har valgt for å fremme dette kan ses i sammenheng med 
Klev og Levins tredje dimensjon for ledelse av læring, hvor lederen som rollemodell må «påvirke 
rådende verdier og normer gjennom egen atferd» (gjengitt i Moen & Mørreaunet, 2019, s. 206).  
Tidligere i oppgaven har jeg beskrevet hvordan det er hensiktsmessig for en organisasjon å få 
viktige og fremtredende personer i bedriften til å følge de handlings- og atferdsmønstre som er 
ønskelig å ha rådende i organisasjonskulturen, hvor pedagogene i kan ses som disse personene i 
denne sammenheng. Pedagogene fungerer som nærmeste leder for øvrige ansatte i barnehagen, og 
vil ha en direkte påvirkningskraft på hvordan deres medarbeidere handler i hverdagen. Er det greit 
at pedagogene kommer for seint gjentatte ganger så blir dette normalisert og greit for resten også. 
Dette kan ses i sammenheng med mange ulike handlinger som påvirker kulturen, slik som hvor og 
hvordan man drikker kaffe, valg av klær i hverdagen, språkbruk og tid brukt i hverdagen til 
personlige gjøremål. Også i denne sammenheng vil derfor avklaring av forventinger være viktig, 
hvor personalet i sammenheng må etablere seg egne sannheter for hvordan de ønsker kulturen skal 
være synlig for dem, og videre opprette en reflekterende praksis for å se progresjon i arbeidet mot å 
nå egne mål. Gjennom avklaring av roller og forventninger til hverandre vil pedagogene som ledere 
få mer innsikt i hvordan de kan effektivisere arbeidet, med fokus på dialogisk ledelse og 
trivselsfaktorer som viktige komponenter for å nå egne mål i denne sammenheng (Richardsen & 
Traavik, 2015, s. 208). En slik avklaring og utvikling av felles visjon for felles arbeid kan være 
bidragsyter til å gi tilhørighet, trygghet og øke samarbeidet i arbeidsteamene (Wadel, 2008, s. 108). 
Dette kan videre bidra til å utvikle barnehagens organisasjonskultur med sterkere klankulturtrekk, 
slik de selv gjengir er ønskelig. 
Undervegs i intervjuene kommer det frem at de i personalet har utarbeidet seg en felles sannhet for 
hvordan de skal møte foreldre i hverdagen, og hvordan denne kommunikasjonen skal foregå. 




Informantene forteller at de i møte med foreldrene skal opptre profesjonelle, være imøtekommende, 
åpen og lyttende. De er også bevisste eget fagspråk, og at de i møte med foreldrene skal gjøre eget 
språk tilgjengelig og forståelig. I møte med foreldrene er det pedagogene som har ansvar for å ta 
opp temaer som omhandler barnas utfordringer eller mulige konflikter, noe som har blitt etablert 
etter ønske fra assistenter og fagarbeidere. Samtlige informanter forteller at de tidligere har vært 
vant til en flatere struktur på dette punktet, hvor også assistenter og fagarbeidere har formidlet 
denne type informasjon. Slik situasjonen er i barnehagen nå har assistentene og fagarbeiderne ytret 
at de ikke ønsker å formidle denne type informasjon til foreldrene, slik at det totale ansvaret for 
dette er blitt gitt til pedagogene. Informantene formidler at de kjenner det kan være utfordrende i det 
daglige, men at de allikevel har et overordnet fokus på barnas progresjon, muligheter og positive 
utvikling i den daglige kommunikasjonen.  
Overfor overordnet personell uttrykker informantene at det er profesjonalitet som er det viktigste i 
samhandlingene. En av informantene uttrykker at de har lite daglig kontakt med ledelsen, og av den 
grunn ikke har hatt mulighet til å opparbeide seg et inntrykk over hvordan pedagogene skal og bør 
være i møte dem. «Vi har så lite kontakt med de overordnede, snakker med de maksimalt et par 
ganger i uken.» sier en av informantene. Alle informantene gjengir at de i møte med overordnet 
personell skal opptre profesjonelle, men at de i det daglige ikke har noen direktekontakt med 
lederteam tilknyttet enheten. 
 
4.2.16 Ønske om forandring – for barnas beste 
Informantene fikk spørsmål om hva de ønsker å forandre for å bedre egne rammebetingelser for 
utøvd ledelse i barnehagen. Det som går igjen ut ifra svarene de har gitt er at de ønsker å endre 
strukturen rundt møtevirksomhet i barnehagen. Dette begrunnes med at de ser at dette tar mye av 
den tilgjengelige tiden i hverdagen, og at møtevirksomhet slik det gjennomføres nå gir unødig 
belasting på assistentene og fagarbeiderne på enheten.  
En annen ting informantene oppgir at de ønsker å endre er mer involvering av assistenter og 
fagarbeidere i planleggingsfasene, for å sikre deres engasjement i hverdagen. En av informantene 
oppgir at fagarbeiderne og assistentene på denne måten ville blitt mer motivert til å gjennomføre 
jobben på en god måte. 
Informantene oppgir også at de ønsker bedre struktur og mer utholdenhet i prosjekter de deltar på. 
De har erfart at barnehagen blir med på både lokale og nasjonale prosjekter, og at de i starten er 
veldig engasjerte og jobber mye med implementering og igangsetting. Etter hvert i prosessen har 
det dukket opp nye programmer og prosjekter de kan være med på, og så igangsettes disse planene 
før de forrige er gjennomført. De ønsker at de blir gitt større åpenhet i disse prosjektene, slik at de 




får mulighet til å fullføre og evaluere før de bruker all sin tid og energi på å initiere og 
implementere nye planer. «Vi mister fokus før det har blitt en automatisert del av hverdagen» sier 
en av informantene om deltakelse i prosjekter, og forteller videre at flere i personalet savner å få 
gjøre noe på skikkelig måte og å i det hele tatt få fullføre noe før det kommer noe nytt. «Veldig 
mange av programmene bygger på det samme, og vi bør ha mer utholdenhet i dem» fortsetter 
informanten. Informanten sier at deltakelsen i de ulike prosjektene stjeler så mye tid at de mister 
verdifull tid med barna, noe som går utover kvaliteten de kan levere. Flere av informantene ser at 
dette har lite hensiktsmessig effekt, av den grunn at deltakelsen i programmene og prosjektene i 
utgangspunktet er ment å styrke barnehagens kvalitet. Deltakelse i slike programmer er en måte 
man i barnehagen kan benytte seg av for å legge til rette for god utvikling av barnehagens praksis, 
og samtidig sørge for at barnehagen er en lærende organisasjon – slik den skal være (Greve et. al., 
2014, s. 128; Kunnskapsdepartementet, s. 15). Slik informantene gjengir situasjonen er i 
barnehagen når det gjelder deltakelse i ulike prosjekter kan det virke som om ledelsen har foretatt et 
strategisk valg om slik deltakelse. At dette valget er strategisk kan begrunnes i at de ulike 
prosjektene og programmene har som hensikt å styrke barnehagens kvalitet, og at man sikrer tett og 
god oppfølging av barna i barnehagen. For foreldre som en utenforstående aktør for barnehagen vil 
dette bli sett på som et konkurransefortrinn i møte med ulike barnehager. Foreldre ønsker i stor grad 
en best mulig hverdag for sine barn, med størst mulig utbytte av det de betaler for. Når barnehagen 
derfor lister opp de ulike prosjektene de deltar på vil dette gi foreldrene et inntrykk av mye innhold 
og god struktur rundt oppfølging av barna, og barnehagen har lyktes i å få en sterkere posisjon i 
markedet (Mintzberg et. al., 2005, s. 12-18). Slik Moen og Granrusten (2019, s. 134) forklarer at det 
finnes det et skille mellom utadrettet og innadrettet pedagogisk ledelse. Det informantene forteller i 
denne sammenheng gjengir et inntrykk av at barnehagens ledelse har et mer utadrettet blikk med 
foreldre som aktør i fokus, hvor det fra personalgruppen sin side foreligger større forventning om 
mer innadrettet fokus. Informantene ser viktigheten av å være i endring og utvikling, og kobler dette 
direkte opp mot kvaliteten de kan levere i arbeidet med barna. For informantene er det integrering 
og større fokus på personalledelse og -utvikling som er viktigst, og hvor de mener dette er for 
barnas beste. For de ansatte vil det gi mer motivasjon til gjennomføring av arbeid dersom det de 
skal gjøre føles meningsfullt (Dahlberg et. al., 2013, s. 92; Gotvassli & Skogen, 2019, s. 142, 156). 
Sett i sammenheng med informantbarnehagen tør jeg anta at informantene, og personalet generelt, 
ikke ser arbeidet med prosjekter og programmer meningsfullt i det stadiet de er nå, hvor de selv 
anser prosessen med å styrke integrasjon og teamarbeid som det viktigste grunnlaget for å sikre god 
kvalitet i hverdagen. I denne situasjon er det tydelig mangel på kommunikasjon mellom 
barnehagens ledelse og personalet selv. Ledelsens intensjoner og formål med deltakelse i 




prosjektene blir ikke synliggjort for personalet, og personalet selv har ikke kommunisert videre til 
ledelsen hvordan deltakelse i ulike prosjekter påvirker dem i hverdagen. Dette kan føre til at det 
ikke er samsvar mellom hva barnehagen sier de skal levere av kvalitet og hva som faktisk oppleves 
i det daglige av blant andre foreldre. For informantbarnehagen er det nødvendig å klargjøre for de 
ulike forutsetningene og forventningene personalet og ledelsen har overfor hverandre, i tillegg til en 
klargjøring av forventninger og forutsetninger for gjennomføring av ulike prosjekter. Uten at dette 
blir kommunisert videre vil ikke ledelsen ha mulighet til å se hvordan deltakelsen i prosjektene kan 
ha negativ virkning på kvaliteten barnehagen kan levere, og personalet vil ha liten mulighet til 
























5.0 Oppsummering og avslutning 
Jeg har valgt å starte oppsummeringen her, slik at siste del av de kvalitative intervjuene som er 
foretatt er med på å bidra til at hele forskningsprosessen ses i sammenheng. I dette kapitlet 
presenteres informantenes egne tanker rundt OCAI-målingene og betydningen dette har for videre 
arbeid, sammenheng mellom OCAI og intervjuene som er gjennomført og betydningen disse har for 
hverandre, i tillegg til en avsluttende del som ser nærmere på de konkrete resultatene som er hentet 
ut fra undersøkelsene. 
 
5.1 Informantene om egne målinger 
Mot slutten av intervjuene ble informantene presentert med resultatene av OCAI-undersøkelsen, og 
ble bedt om å se for seg hvordan deres rammebetingelser for utøvd ledelse ville vært forandret om 
disse endringene var reelle. Ut ifra de svarene som er gitt i intervjuene forteller informantene at de 
tror dette ville ha medført en stor endring i arbeidsmiljøet, og at dette konkret vil ha mulighet til å 
minke sykefravær hos barnehagen. De mener en eventuell endring vil føre til bedre stabilitet både 
for barnegruppen og ansatte, og at planlegging og organisering av hverdagen og ulike aktiviteter vil 
bli lettere. Informantene oppgir også at de tror denne endringen med styrket klankultur vil ha en 
positiv innvirkning på humøret til de ansatte, og at dette igjen er viktig med tanke på hvordan de 
skal klare å jobbe videre med barna. En av informantene forteller at vedkommende liker å tro at 
assistenter og fagarbeidere gjennom denne endringen ville sett behovet for å gjennomføre 
møtevirksomhet og planlegging i større grad, og at det på den måten ville blitt enklere å 
gjennomføre ulike aktiviteter i hverdagen. 
En av informantene sier det alltid er sunt å arbeide mot noe, og at det av den grunn ikke er ønskelig 
å noen gang komme frem til den ønskede endringen ved kulturen. Informanten fortsetter å fortelle 
om at resultatene etter disse undersøkelsene ville sett annerledes ut igjen om fem år, og også om 
bare noen få måneder fra nå av, så det vil av den grunn også alltid være noe felles for 
personalgruppen å arbeide mot.  
En av de andre informantene forteller at det tidligere var det mer fremhevet klankultur i barnehagen, 
og på den tiden var det kun én leder til å drive de tre barnehagene tilknyttet enheten alene. Etter 
omleggingen til kommunen ble det tilsatt nye avdelingsledere på hvert hus, og med dette ble det 
innført tydeligere hierarki i barnehagen. Informanten forteller at vedkommende tror de ansatte i 
perioden uten nærledelse ble vant til å arbeide på en viss måte, og at det er dette som gjenspeiler seg 
i resultatene nå – at de ansatte ønsker seg tilbake til fleksibiliteten og friheten som var tidligere. 
Informanten forteller at det i løpet av det siste året har oppstått et spenningsfelt mellom hierarki og 
klankultur, til dels fordi styring og opprettelse av tydelig hierarki har gått for langt. Informanten 




mener selv at klankultur ikke bør være for fremtredende i barnehagen, og at man i hverdagen er 
avhengig av en leder som er til stede og sørger for å få alle ansatte i samme spor, slik at man 
sammen får etablert en god balanse mellom de ulike arketypene av organisasjonskultur. En av 
informantene avslutter sitt intervju med å si:  
Det handler om viljen til de voksne om at det er barna vi er her for. Det handler jo mye om 
endringsvilje, men spørsmålet her ligger jo i hvordan vi som pedagoger skal arbeide for at 
assistentene skal bli komfortable med en slik endring. 
 
5.2 Ønske om endring ved barnehagens kultur – for barnehagens beste 
Når det gjelder endringer ved kulturen oppgir informantene at de ønsker at personalet blir mer rause 
og åpne overfor hverandre. De ønsker å se en forandring i personalgruppen som resulterer i at de 
ansatte støtter hverandre i større grad. En av informantene oppgir at de endringene som er ønsket fra 
vedkommende sin side er på veg, og at barnehagen ikke kan skynde seg med disse endringene. 
Informanten mener de ansatte må få muligheten til å følge hverandre i den positive utviklingen som 
er, slik at de kan endre seg sammen. Informanten avslutter med å si «ting tar tid med kultur». 
 
Nødvendig endring i barnehagen 
Ut ifra den samlede informasjonen jeg har innhentet fra intervjuene tydeliggjøres det at barnehagen 
som helhet er i en endringsprosess når det kommer til organisasjonskultur. Det kommer også frem 
at dette er en bevisst og ønskelig endring, og at personalet i fellesskap arbeider mye med å få 
realisert egne mål. Sett i sammenheng med målingene som er foretatt ved hjelp av OCAI kommer 
det også frem at dette for informantbarnehagen sin del er en nødvendig endring.   
Gjennomføringen av OCAI-undersøkelsen og presentasjonen av resultatene etter dette har vært 
bidragsyter til å skape konsensus omkring både nåværende og foretrukne organisasjonskultur for 
informantene. Dette har vært grunnlag for refleksjoner hos informantene, og informantene har brukt 
undersøkelsen som grunnlag for å fastsette hvordan de reelt ser endringene i barnehagen som 
helhet. Både den kvantitative og de kvalitative undersøkelsene gjengir et klart inntrykk av at det er 
ønskelig med mer klankultur i barnehagen, i tillegg til en reduksjon av hierarkiske kulturtrekk. 
Cameron og Quinn (2013, s. 135) gjengir konkrete tiltak for hvordan man som organisasjon kan 
handle for å oppnå nettopp en slik endring. Av de konkrete punktene for å øke graden av klankultur 
finner man blant annet; 
- å spørre ut og imøtekomme de ansattes behov 
- å fremme teamarbeid og deltakelse 




- å fremme bedre arbeidsmoral gjennom myndiggjøring 
- å skape høyere nivåer av tillit 
I tillegg nevnes følgende punkt for å redusere hierarkiske kulturtrekk; 
- Å fjerne ubrukelige regler og prosedyrer 
Disse punktene kan ses i direkte sammenheng med hva informantene forteller de ser på som 
nødvendige endringer i barnehagen for å oppnå egne mål når det kommer til endring av kultur. Ved 
flere anledninger snakker informantene om viktigheten ved utvikling av både teamarbeid og 
deltakelse, og ser at dette er en av de viktigste forutsetningene de har for å lykkes. Dette er i direkte 
samsvar med hva Cameron og Quinn gjengir, hvor de gjengir at organisasjonskulturen er avhengig 
av hvert enkelt individ og deres individuelle endring. I denne sammenhengen innebærer den 
individuelle endringen større grad av deltakelse i blant annet refleksjoner og diskusjoner, i tillegg til 
deltakelse i utvikling av nye arbeidsteam. De refleksjonene informantene har foretatt seg i løpet av 
intervjuene kan sees opp mot med følgende sitat (Cameron & Quinn, 2013, s. 135): 
 
Det er mulig å identifisere en ønsket kultur og spesifisere strategier og aktiviteter som er 
utformet for å skape endring, men med mindre endringsprosessen blir personlig, 
enkeltindivider er villig til å engasjere seg i ny atferd og ledelseskompetansene som er i bruk 
i organisasjonen endres, vil ikke organisasjonens grunnleggende kultur endre seg.  
 
5.3 OCAI og intervjuer – betydning og sammenheng 
Den gjennomførte OCAI-undersøkelsen har hatt som hensikt å fungere som en forundersøkelse i 
forskningsarbeidet, og skildrer et konkret og teoretisk begrunnet bilde på nåværende og ønsket 
organisasjonskultur i informantbarnehagen. Slik Cameron og Quinn (2013, s. 178) beskriver er det 
hensiktsmessig å benytte seg av en triangulering av metoder i møte med organisasjonskultur for å 
kunne gi bedre sammenligningsgrunnlag enn hva kvalitative undersøkelser alene kan gi. I den 
sammenheng har jeg delt barnehagens personale inn i to kategorier; assistenter/fagarbeidere og 
pedagoger. Den grafiske fremstillingen resultatene av OCAI-undersøkelsen gir gjør det enkelt å 
sammenligne den innhentede informasjonen mellom de to grupperingene, og videre benytte dette i 
videre undersøkelser. Dette gjelder også sammenligningen av nåværende og ønsket kultur, hvor det 
gjøres synlig et skille mellom de to tidsperspektivene. Slik OCAI-undersøkelsen i sammenheng 
med eget forskningsarbeidet viser hvordan organisasjonskulturen er har jeg gjennomført kvalitative 
intervjuer for å finne ut hvordan dette har sammenheng med utøvd ledelse i barnehagen. Slik jeg 
tidligere har vært inne på har Cameron og Quinn (2013, s. 54) en skjematisk fremstilling som viser 




«konkurrerende verdier i ledelse […], effektivitet og organisasjonsteori». De verdiene som har 
kommet frem som ønskelige av ut ifra de kvalitative undersøkelsene er fremhevet i fet skrift i 
tabellen. 
Kulturtype:      Klan 
Retning:          Samarbeidende 
Ledertype:      Tilrettelegger 
                        Mentor 
                        Teambygger 
Hovedverdier: Forpliktelse 
                        Kommunikasjon 
                        Utvikling 
Effektivitets-  Menneskelig utvikling og  
teori:               deltakelse skaper effektivitet 
Kulturtype:    Adhokrati 
Retning:          Kreativ 
Ledertype:      Innovatør 
                        Entreprenør 
                        Visjonær 
Hovedverdier: Innovative resultater 
                        Omskaping 
                        Smidighet 
Effektivitets-   Innovasjon, visjon og nye 
teori:               ressurser skaper effektivitet             
Kulturtype:     Hierarki 
Retning:          Kontrollerende 
Ledertype:      Koordinator 
                        Overvåker 
                        Organisator 
Hovedverdier: Effektivitet 
                        Punktlighet 
                        Konsekvens og ensartethet 
Effektivitets-  Kontroll og effektivitet sammen med  
teori:               gode prosesser skaper effektivitet 
Kulturtype:     Marked 
Retning:          Konkurranse 
Ledertype:      Hardtkjørende 
                        Konkurransemenneske 
                        Produserende 
Hovedverdier: Markedsandel 
                        Måloppnåelse 
                        Avkastning 
Effektivitets- Aggressiv konkurranse og interesse 
teori:              for kunden skaper effektivitet 
 
Med utgangspunkt i denne fremstillingen kan man lese at det i informantbarnehagen finnes trekk 
ved nåværende organisasjonskultur tilhørende alle de fire hovedtypene for kultur, noe som kommer 
frem av både OCAI-undersøkelsen og intervjuene. Gjennomgående i all empirien vises det at 
informantene ønsker en endring, hvor det er gjentakende konsistent at denne endringen i størst grad 
omhandler en endring i organisasjonskultur fra hierarkiske trekk, til mer kulturtrekk tilhørende 
klankultur. For informantene og pedagogene i informantbarnehagen vil dette medføre større 
handlingsrom i valg av metoder, større fokus på teamarbeid og utvikling av gode arbeidsteam og en 
viktigere rolle selv som rollemodell og mentor for øvrige ansatte.  
Uten bruk av OCAI-undersøkelsen ville man til en viss grad kunne hente ut likt empirisk materiale 
til bruk for tolkning i forskningsprosjektet. OCAI har allikevel vært supplerende i arbeidet, og gir et 
mer konkret og klart bilde på hva resultatene av en hypotetisk endring faktisk kan medføre. 
Intervjuene alene ville i stor grad gitt informasjon om de synlige kulturelle artefaktene slik de 
oppleves av informantene, og ikke et helhetlig bilde på barnehagens organisasjonskultur og ønske 
om endring.  
 




5.4 Resultater  
Problemstillingen denne masteroppgaven har hatt som hensikt å svare på er: 
Hvordan vil endring i organisasjonskulturen påvirke pedagogenes rammebetingelser for ledelse? 
Jeg har også valgt å bruke to forskningsspørsmål som hjelp til å svare på egen problemstilling; 
- Hva fremstår som de viktigste elementene i kulturendringsprosessen? 
- Hvordan arbeider pedagogene med å fremme ønsket endring av organisasjonskultur? 
 
Slik det kommer frem av undersøkelsene jeg har gjennomført vil en endring av 
organisasjonskulturen føre til stor endring for pedagogenes rammebetingelser for ledelse. I denne 
sammenheng er det innføring av sterkere klankultur og en reduksjon av hierarkiske kulturtrekk som 
er mest fremtredende. Med rammebetingelser menes «ytre forhold som stiller krav til eller legger 
begrensinger på hvordan en virksomhet eller aktivitet skal drives» (Magnussen, 2020).  
Pedagogenes rammebetingelser for ledelse vil bli endret når det kommer til arbeidsmetoder i 
hverdagen, noe som blir fremtredende gjennom ønske og nødvendighet av å innføre sterkere 
arbeidsteam. Dette medfølger en kartlegging av personalets kompetanse, forventninger og 
tilgjengelige ressurser hvor teamet sammen arbeider med utgangspunkt i dette for å danne felles 
visjoner for videre arbeid. I det videre arbeidet vil det settes større krav til pedagogene som 
mentorer og rollemodeller i hverdagen, noe informantene gjengir de allerede er bevisste på og 
jobber ut ifra i hverdagen. Klankultur er en kulturtype i samarbeidende retning, med en grunntanke 
om at «menneskelig utvikling og deltakelse skaper effektivitet» (Cameron & Quinn, 2013, s. 54), 
noe som i stor grad samsvarer med hvordan informantene beskriver ønsket situasjon skal være.  
Det er tydelig at det i barnehagen er en stor bevissthet rundt organisasjonskulturen og hvordan 
denne kommer til uttrykk i hverdagen. Informantene gjengir at de utfører bevisste ledelsesstrategier 
i hverdagen for å kunne styre kulturen i ønsket retning, hvor de trekker frem både bruk av språk og 
hvordan de kler seg som elementer av kulturen som er godt synlige i hverdagen. Ut ifra 
undersøkelsene kommer det frem at det viktigste for informantene i hverdagen er at alle ansatte blir 
sett og hørt. Med dette mener informantene at alle ansatte skal få være medvirkende i egen hverdag, 
og også at de forventer aktiv deltakelse av alle ansatte. Dette er elementer som inngå i utvikling av 
samarbeidskultur, hvor opprettelse og utvikling av gode arbeidsteam står sentralt. I dette arbeidet 
fremstår kommunikasjon som en av de viktigste forutsetningene for å lykkes med ønsket 
kulturendringsprosess, og også en av de mest nødvendige elementene for informantbarnehagen å 
utvikle en fungerende strategi på.  




En av de mest gjennomgående temaene som kommer frem i de empiriske funnene er nettopp 
kommunikasjon. Endring av organisasjonskultur har som forutsetning at det foreligger en 
fungerende kommunikasjonsstrategi, noe det kommer frem er en nødvendighet for 
informantbarnehagen å utforme. Informantene gjengir at barnehagen er preget av bruk av 
kommunikasjonslinjer som er uhensiktsmessige for enkeltsituasjoner, dårlig informasjonsflyt og lite 
kontakt med ledelsen. Dette har ført til utvikling av antakelser, polarisering og splittelser i 
personalet, og har vært grobunn for utvikling av subkulturkonflikter innad i barnehagen. Personalet 
har selv tatt tak i utfordringene i barnehagen når det gjelder kommunikasjon, og har lagt rammer 
rundt hvordan blant annet konflikter skal tas opp. Slik informantene gjengir har konflikter på 
bakgrunn av dårlig kommunikasjon minket betraktelig, og de har selv observert hvordan klargjøring 
av forventninger til hverandre gjør det lettere for personalet å forholde seg til hverandre i 
hverdagen.  
Slik det er redegjort for tidligere i oppgaven vil arbeidet med å danne en ny kultur på arbeidsplassen 
basert på å bedre kommunikasjonen og dialogen mellom personer være viktig både for arbeidsmoral 
og arbeidsmiljø, og i denne sammenhengen vesentlig for at barnehagen skal kunne nå egne mål om 
endring i organisasjonskulturen (Moe, 2016, s. 95). 
Ut ifra undersøkelsene kommer det frem at det er et behov for utarbeidelse av fungerende struktur i 
barnehagen. Dette forutsetter god kommunikasjon i personalgruppen, og også god kommunikasjon 
rettet mot barnehagens ledelse. Slik det er beskrevet i presentasjonen av funnene kommer det frem 
flere ganger at det jeg antar er ledelsens intensjon med innførte endringer ikke samsvarer med 
personalets opplevelser, hvor mangel på kommunikasjon her fremstår som den viktigste faktoren 
for misforståelser, antakelser og konflikt.  
 
En endring i barnehagens organisasjonskultur vil være avhengig av, men også årsak til, utarbeidelse 
av bedre kommunikasjonsstrategi i barnehagen, noe som vil muliggjøre videre utvikling og endring 
av utøvd praksis. I den sammenheng kommer det frem at utvikling av barnehagens 
organisasjonskultur er avhengig av god og tydelig ledelse i prosessen, hvor også muligheten for 









5.5 Konklusjon og avslutning 
Med utgangspunkt i eget forskningsarbeid påstår jeg at endring i organisasjonskultur påvirker 
pedagogenes rammebetingelser for ledelse på flere måter. Resultatene av dette arbeidet viser at 
dette blir spesielt tydelig i ledelse av endrings- og utviklingsprosesser for barnehagen. Slike 
prosesser er avhengige av mange komponenter, men for å oppnå en kollektiv endring er 
organisasjonen avhengig av støttende ledelse, de strukturelle forholdene, et støttende kollegamiljø, 
delte felles verdier og visjoner og de relasjonelle forholdene (Gotvassli, 2020, s. 138). Gjennom 
bruk av dokumentasjon, refleksjon og vurdering av egen praksis vil barnehagen gjennomføre en 
konstant vurdering av egen praksis, hvor videre arbeid gir muligheter for ny endring og utvikling 
som er hensiktsmessig for egen drift. I denne sammenheng gjelder dette organisasjonskultur, hvor 
bruk av OCAI-undersøkelsen over tid kan gi barnehagen et bilde på både hvor man i en kollektiv 
utviklingsprosess er på veg i en gitt retning, men også hvordan man sammen endrer seg - målt ut 
ifra stadig endring i resultatene OCAI vil gi. Rammebetingelsene som i størst grad blir påvirket for 
pedagogene i en slik endringsprosess fremstår som de menneskelige ressursene tilgjengelig i 
arbeidsteamene, struktur i hverdagen og tydeligere rammer rundt kommunikasjon i barnehagen som 
helhet.  
 
Jeg ser sammenhengen mellom eget forskningsarbeid, hvordan dette forankres i aktuell teori og 
hvordan dette kan gjøres i praksis. Med utgangspunkt i Gotvassli (2020, s. 137-147) ser jeg hvordan 
en gjennomføring av både OCAI-undersøkelsen og intervjuene kan betraktes som en vurdering av 
egen praksis i barnehagen, hvor man sammen gjennom kollektive arbeidsformer og utvikling, kan 
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Vedlegg 1 – Verktøy for måling av organisasjonskultur 
1. Fremtredende kjennetegn Nå Foretrukket 
A – Organisasjonen er et veldig 
personlig sted. Den er som en 
utvidet familie. Folk ser ut til å 
dele mye av seg selv. 
  
B – Organisasjonen er et 
dynamisk sted og har en 
entreprenørånd. Folk er villig til å 
ta en sjanse og ta risikoer. 
  
C – Organisasjonen er svært 
resultatorientert. Man er opptatt av 




D – Organisasjonen er et svært 
kontrollert og strukturert sted. Det 
er hovedsakelig formelle 
prosedyrer som bestemmer hva 
folk skal gjøre. 
  
Total 100 100 
 
2. Organisasjonsledelse Nå Foretrukket 
A- Ledelsen i organisasjonen er 
generelt sett ansett for å veilede, 
tilrettelegge eller pleie. 
  
B - Ledelsen i organisasjonen er 
generelt sett ansett for å 
oppmuntre til gründervirksomhet, 
innovasjon eller å ta risikoer. 
  
C – Ledelsen i organisasjonen blir 
generelt ansett for å være seriøs, 
resultatorientert og pågående. 
  
D – Ledelsen i organisasjonen blir 
generelt sett ansett for å være 
opptatt av å koordinere, organisere 
eller at effektiviteten går på 
skinner. 
  
















3. Ledelse ovenfor ansatte Nå Foretrukket 
A – Ledelsesstilen i 
organisasjonen kjennetegnes av 
teamarbeid, konsensus og 
deltakelse. 
  
B – Ledelsesstilen i 
organisasjonen kjennetegnes av 
individuell risikotaking, 
innovasjon, frihet og særpreg. 
  
C – Ledelsesstilen i 
organisasjonen kjennetegnes av 
hard konkurranse, høye krav og 
oppnåelse. 
  
D – Ledelsesstilen i 
organisasjonen kjennetegnes av 
sikkerhet i ansettelser, 
overensstemmelse, forutsigbarhet 
og stabilitet i forhold mellom 
mennesker. 
  
Total 100 100 
 
4. Organisasjonslimet Nå  Foretrukket 
A – Limet som holder 
organisasjonen sammen er lojalitet 
og gjensidig tillit. Ansvaret 
ovenfor organisasjonen er høy. 
  
B – Limet som holder 
organisasjonen sammen er 
forpliktelse ovenfor innovasjon og 
utvikling. Det legges vekt på å 
være ledende i sitt felt. 
  
C- Limet som holder 
organisasjonen sammen er 
vektleggingen av prestasjon og 
måloppnåelse. 
  
D – Limet som holder 
organisasjonen sammen er 
formelle regler og retningslinjer. 
Å opprettholde en organisasjon 
som går på skinner er viktig. 
  
















5. Strategiske vektlegginger Nå Foretrukket 
A – Organisasjonen vektlegger 
menneskelig utvikling. Høy tillit, 
åpenhet og deltakelse blir 
fastholdt. 
  
B – Organisasjonen vektlegger å 
skaffe seg nye ressurser og skape 
nye utfordringer. Å prøve nye ting 
og være på utkikk etter nye 
muligheter blir verdsatt.  
  
C – Organisasjonen vektlegger 
konkurransedrevne handlinger og 
prestasjoner. Å oppnå målsettinger 
og vinning i markedet er 
dominerende. 
  
D – Organisasjonen vektlegger 
kontinuitet og stabilitet. 
Effektivitet, kontroll og at alt går 
på skinner er viktig. 
  
Total 100 100 
 
6. Suksesskriterier Nå Foretrukket 
A - Organisasjonen definerer 
suksess på grunnlag av utviklingen 
av de menneskelige ressursene, 
teamarbeid, ansattes forpliktelse 
og hensyn ovenfor folk. 
  
B – Organisasjonen definerer 
suksess på grunnlag av å ha unike 
produkter eller de nyeste 
produktene. Den er en 
markedsleder og innovatør. 
  
C – Organisasjonen definerer 
suksess på grunnlag av å vinne i 
markeder og å utkonkurrere sine 
konkurrenter, konkurransepreget 
markedsledelse er viktig. 
  
D – Organisasjonen definerer 
suksess på grunnlag av 
effektivitet. Pålitelig fremføring, 
feilfri planlegging og 
lavkostnadsproduksjon er kritisk.  
  













Vedlegg 2 – Intervjuguide 
Intervjuguide  
 
Innledning før oppstart: 
Dette intervjuet gjennomføres ikke for å bedømme eller vurdere de svarene som blir gitt, men 
snarere for å opparbeide en forståelse rundt sammenhengen mellom kultur og ledelse i barnehagen. 
Det vil ikke være noen fasit på svarene du avgir, altså er det ingen riktige eller gale svar. I denne 
sammenheng er det du som informant som er eksperten på ditt fagfelt, og jeg setter stor pris på å få 
et innblikk i dine erfaringer. 
Denne samtalen er forventer å ta mellom 45-60 minutter. Intervjuet vil bli tatt opp ved hjelp av 
lydopptaker, noe som begrenser min nødvendighet til å notere. Det kan fremdeles forekomme at jeg 
tar notater om jeg ser nødvendigheten av dette ut ifra dine uttalelser. 
 
1. Fortell hva du mener representerer deres kultur. 
- Hvordan kommer dette frem i hverdagen? 
2. Hvilke verdier, normer eller virkelighetsoppfatninger er rådende hos dere? 
3. Er det noen bestemte tema som stadig går igjen i deres interne diskusjoner? 
- Ledelsetema? 
- Kulturtema?    
4. Er det fagspråk eller hverdagsspråk som dominerer i hverdagen? 
- Hva med i formelle settinger – slik som utsendelse av dokumenter til foreldre? 
- Har du noen tanker om hvorfor denne språkformen dominerer? 
5. Hva er du som pedagogisk leder stolt av og hvordan kommer dette til uttrykk i hverdagen? 
6. Er det bestemte handlingsmønstre eller handlinger som er typiske for: 
- Deres kultur? 
- de pedagogiske ledernes mulighet og evne til utøvd ledelse? 
7. Finnes det noen definerte sannheter hos deres enhet om hvordan en pedagogisk leder skal opptre 
ovenfor: 
- andre ansatte? 
- Foreldre? 
- Overordnede? 
8. Hva er de viktigste «spillereglene» dere som pedagogiske ledere har ovenfor øvrig personell? 
9. Hvordan synliggjøres din rolle som leder i hverdagen? 
- Hvordan synliggjør du selv dette? 
10. Som leder, hva legger du vekt på i hverdagen?  
F. eks.:  
-  komme presis 
- sørge for at alle blir sett og hørt 
- effektivitet 
- klare forventninger og retningslinjer 
- faste rutiner 
- annet – fortell? 
- hvordan kommer dette til uttrykk i hverdagen? 
- Har du noen tanker om hva som er med å påvirke at det er slik? 
11. Om det var tre ting du kunne forandret for å bedre egne rammebetingelser for utøvd ledelse, hva 
hadde det vært?  
- endring ved kultur? Vs. endring av formell struktur? 





12. Gitt ut ifra de undersøkelsene jeg har gjennomført tidligere på denne enheten viser det seg at det 
ut ifra gjennomsnittet foreligger en forskjell i hva som gjenspeiler dagens situasjon til hva som 
ønskelig situasjon når det kommer til enhetens organisasjonskultur. 
Denne forskjellen vises gjennom at dagens situasjon er mest preget av [avhengig av 
undersøkelsesresultat], og den ønskelige situasjonen er mest preget av [avhengig av 
undersøkelsesresultat]. 
Om denne endringen var reell, hvordan ser du for deg at dine rammebetingelser som pedagogisk 
leder ville vært annerledes enn hva de er i dag? 



































Vedlegg 3 – Samtykkeskjema informanter 
 
Vil du delta i forskningsprosjektet 
 ”Hvordan påvirker barnehagens kultur pedagogiske lederes 
mulighet for utøvd ledelse?”? 
 
 
Dette er et spørsmål til deg om å delta i et forskningsprosjekt hvor formålet er å undersøke 
barnehagens organisasjonskultur og hvilken innvirkning dette har på pedagogiske lederes 
rammebetingelser for utøvd ledelse. I dette skrivet gir vi deg informasjon om målene for prosjektet 
og hva deltakelse vil innebære for deg. 
 
Formål 
Formålet med prosjektet er å se hvilken innvirkning barnehagens organisasjonskultur har på 
pedagogiske lederes rammebetingelser for utøvd ledelse. Forskningsprosjektet er et masterstudie 
tilknyttet masterstudiet Barnehageledelse ved Dronning Mauds Minne Høgskole. 
 
Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet? 
Dronning Mauds Minne Høgskole er ansvarlig for prosjektet. 
 
 
Hvorfor får du spørsmål om å delta? 
Styrer for enheten har takket ja til at barnehagen kan være informant for forskningsprosjektet. I 
forskningen skal om mulig alle ansatte svare på en undersøkelse for å analysere barnehagens 
organisasjonskultur, hvorpå barnehagens pedagogiske ledere i etterkant skal intervjues. 
 
Hva innebærer det for deg å delta? 
 
Metoden for undersøkelsen innebærer at du svarer på et spørreskjema (OCAI-undersøkelse) (ca. 15 
minutter). Av informasjon i tillegg til undersøkelsen vil din stillingstittel lagres. Skjemaet vil bli 
anonymisert, så ingen vil kunne koble dine svar direkte til deg. Denne undersøkelsen er ment å 
analysere og kartlegge barnehagens organisasjonskultur. 
 
For pedagogiske ledere: 
I tillegg til spørreskjemaet som skal besvares av alle ansatte er det ønskelig å gjennomføre et 
dybdeintervju med barnehagens pedagogiske ledere. Intervjuet vil ha en varighet på ca. 1 time. 
Under intervjuet vil det bli benyttet en diktafon for å ta lydopptak, hvor informasjonen vil bli 
transkribert rett etter intervjuet. Lydopptaket vil etter dette bli slettet. Det er også verdt å merke seg 
at lydopptakeren ikke har mulighet for tilkobling til internett eller annen teknologisk utstyr, og vil 
derfor også kun bli oppbevart i selve lydopptakeren frem mot sletting.  
All data som blir innsamlet fra intervjuene vil bli anonymisert, deriblant ditt eget navn (navn vil 
heller ikke bli etterspurt av intervjueren). Du vil i etterkant få mulighet til å lese gjennom og 
godkjenne dokumentet, og eventuelt fjerne deler du ikke vil skal være med. 
 




Det er frivillig å delta 
Det er frivillig å delta i prosjektet. Hvis du velger å delta, kan du når som helst trekke tilbake ditt 
samtykke uten å oppgi noen grunn. Alle opplysninger om deg vil da bli anonymisert. Det vil ikke ha 




Ditt personvern – hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger  
Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formålene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi behandler 
opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket. 
De opplysninger som i denne sammenheng blir oppbevart er din stillingstittel, samt en bokstavkode 
for å skille ulike deltakere fra hverandre. Navn i denne sammenheng er ikke relevant å oppbevare, 
og vil derfor heller ikke bli etterspurt.  
 
All dokumentasjon vil bli omhyggelig anonymisert, men det kan fremdeles være mulig å gjenkjenne 
egne sitater eller utsagn fra intervjuer. Grunnet anonymiseringen vil andre ikke kunne knytte de 
eventuelle utsagnene direkte til deg.  
 
 
Hva skjer med opplysningene dine når vi avslutter forskningsprosjektet? 
Prosjektet skal etter planen avsluttes 13.05.19.  
Opplysninger gitt som er brukt i prosjektet vil bli presentert i masteroppgaven, og vil ha mulighet til 
å bli publisert. Andre opplysninger vil bli slettet. 




Så lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til: 
innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg, 
å få rettet personopplysninger om deg,  
få slettet personopplysninger om deg, 
få utlevert en kopi av dine personopplysninger (dataportabilitet), og 
å sende klage til personvernombudet eller Datatilsynet om behandlingen av dine 
personopplysninger. 
 
Hva gir oss rett til å behandle personopplysninger om deg? 
Vi behandler opplysninger om deg basert på ditt samtykke. 
 
På oppdrag fra Margrete Duna ved Dronnings Mauds Minne Høgskole har NSD – Norsk senter for 
forskningsdata AS vurdert at behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar 
med personvernregelverket.  
 
Hvor kan jeg finne ut mer? 




Hvis du har spørsmål til studien, eller ønsker å benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med: 
Student:         Margrete Duna 
                      tlf.: 906 39 075 
                     margrete@duna.no 
 
Veileder:     Per Tore Granrusten 
                   per.t.granrusten@dmmh.no 
NSD – Norsk senter for forskningsdata AS, på epost (personverntjenester@nsd.no) eller telefon: 55 

















Samtykke kan innhentes skriftlig (herunder elektronisk) eller muntlig. NB! Du må kunne dokumentere at du har gitt 
informasjon og innhentet samtykke fra de du registrerer opplysninger om. Vi anbefaler skriftlig informasjon og skriftlig 
samtykke som en hovedregel.  
Ved skriftlig samtykke på papir, kan du bruke malen her.  
Ved skriftlig samtykke som innhentes elektronisk, må du velge en fremgangsmåte som gjør at du kan dokumentere at du 
har fått samtykke fra rett person (se veiledning på NSDs nettsider).  
Hvis konteksten tilsier at du bør gi muntlig informasjon og innhente muntlig samtykke (f.eks. ved forskning i muntlige 
kulturer eller blant analfabeter), anbefaler vi at du tar lydopptak av informasjon og samtykke.  
 
Hvis foreldre/verge samtykker på vegne av barn eller andre uten samtykkekompetanse, må du tilpasse formuleringene. 
Husk at deltakerens navn må fremgå.  
 
Tilpass avkryssingsboksene etter hva som er aktuelt i ditt prosjekt. Det er mulig å bruke punkter i stedet for 
avkryssingsbokser. Men hvis du skal behandle særskilte kategorier personopplysninger og/eller de fire siste punktene er 
aktuelle, anbefaler vi avkryssingsbokser pga. krav om eksplisitt samtykke.  
 
Jeg har mottatt og forstått informasjon om prosjektet, og har fått anledning til å stille spørsmål. Jeg 
samtykker til: 
 
å delta på intervju  




å delta i OCAI-undersøkelse  
at opplysninger om meg publiseres slik at jeg kan gjenkjennes (ved sitater eller utsagn) – hvis 
aktuelt 
 

















































Måling af organisationskultur med OCAI  
  

















    






Organisationskultur  – kort fortalt 94 
Market kultur (også kaldet Rationel kultur) 94 
Generelt 94 
Baggrund for en høj score på Market/Rational kultur 95 
Market/Rational kulturer er generelt gode til 95 
Hierarchy kultur 95 
Generelt 95 
Baggrund for en høj score på Hierarchy kultur 95 
Hierarchy kulturer er generelt gode til 96 
Clan kultur 96 
Generelt 96 
Baggrund for en høj score på Clan kultur 96 
Clan kulturer er generelt gode til 97 
Adhocracy kultur (også kaldet Innovationskultur) 97 
Generelt 97 
Baggrund for en høj score på Adhocracy kultur 97 
Adhocracy kulturer er generelt gode til 97 
OCAI profil - samlet 98 
OCAI profil - Assistenter 99 
OCAI profil - Pedagoger 100 


















    






Data er indsamlet i perioden 26. februar til 1. marts 2019  
Der er indsamlet 8 gyldige besvarelser.  
  
Organisationskultur  – kort fortalt  
  
OCAI er baseret på Competing Values Framework (CVF) som er udviklet af professorer Robert 
Quinn og Kim Cameron. To vigtige dimensioner hvis fire kvadrater danner fire kulturtyper som vist 
på figuren herunder.  
  
Figur 1: Competing Values Framework (CVF)  
De fire kulturtyper (som beskrives på side 5 til 8) adskiller sig kraftigt på disse to dimensioner, som 
kaldes Competing Values Framework:  
Intern fokus og integration vs. Ekstern fokus og differentiering  
Stabilitet og kontrol vs. Fleksibilitet og handlefrihed  
Disse er i indbyrdes konkurrence forstået på den måde, at hvis du vil have mere af en bestemt type 
må du samtidig acceptere mindre af noget andet!  
OCAI (©Kim Cameron) er siden 2010 anvendt af mere end 10.000 virksomheder på verdensplan i 
Danmark bl.a. Danske Bank, Statens IT og PFA Pension. I Norge bl.a. brugt af Danica Pensjon og 
Grønt Punkt, Norge.  
    
Market kultur (også kaldet Rationel kultur)  
  
Generelt  
Market/Rational kulturen forbindes også med ’Compete’. Market/Rational kulturen er kendetegnet 
ved at bidrage til at sikre en succesfuld organisation gennem effektivitet, produktivitet og profit, 
kombineret med individuelle informations- og beslutningsprocesser, der vægter:  
Klare mål og opfølgning på disse  Fokus på individuel dømmekraft  
Beslutsomhed  




Brug af ovenstående elementer er typiske for Market/Rational kultur og leder ofte til:  
Øget effektivitet  
Øget produktivitet  
Øget profit  
  
Baggrund for en høj score på Market/Rational kultur  
Høje værdier på Market/Rational betyder, at der undervejs i målingen generelt er tildelt mange 
point til forhold som disse:  
Organisationen er et meget resultatorienteret sted. Det handler om at få tingene gjort.   
Medarbejderne er konkurrence mindede og resultatorienterede.  
Fokus er generelt ”lige på og hårdt”, en aggressiv stil, resultat-orientering.  
Ledelsesstilen fokuserer generelt på hård konkurrence, høje krav og resultater.  
Den “lim”, der binder sammen er fokus på resultater og at målene nås.  
Succes er at nå endnu højere mål, være førende på markedet og kunne vinde over de nærmeste 
konkurrenter. Nøglen til succes er at være markedsleder.   
  
Market/Rational kulturer er generelt gode til  
at indbygge produktivitet i processer.  
procesbeskrivelser og procedurer, så man bliver mere uafhængige af enkeltpersoner og erstatter 
”tommelfinger regler” med gennemprøvede effektive metoder.  
systematisk udvælgelse af medarbejdere, der passer til jobbet.  
at sikre effektiv træning i metoder og procedurer.  
at sætte høje effektivitetsmål og stræbe efter dem.  
  
    
Hierarchy kultur  
  
Generelt  
Hierarchy kulturen forbindes nogle gange med ’Control’. Hierarchy kulturen er kendetegnet ved at 
bidrage til at sikre en succesfuld organisation gennem dokumentation, stabilitet og kontrol, 
kombineret med formelle informations- og beslutningsprocesser, der vægter:  
Målinger  
Dokumentation  
Roller og ansvar  
Analyse og beregninger  





Baggrund for en høj score på Hierarchy kultur  




Høje værdier på Hierarchy betyder, at der undervejs i målingen generelt er tildelt mange point til 
forhold som disse:  
Organisationen er et meget kontrolleret og struktureret sted.   
Medarbejderne følger som regel formelle procedurer.  
Ledelse fokuserer på koordinering, organisering, stabilitet og effektivitet.   
Den “lim”, der binder organisationen sammen er de formelle regler og procedurer.   
Effektive procedurer, kontrol og en stabil og ‘velsmurt’ drift er vigtigt.  
Organisationen definerer succes ud fra f.eks. veltilrettelagt planlægning og kontrol (f.eks.  
stabil levering af omkostningseffektive kvalitetsprodukter).  
  
Hierarchy kulturer er generelt gode til  
at sikre effektivitet gennem stabilitet og kontrol i processerne.  
at dokumentere, monitorere og måle for proces compliance.  
at monitorere og dokumentere overholdelse af Q-krav ol.  
at definere klare og entydige ansvar.  
at sikre, at beslutninger (oftest) baseres på regler og procedurer.  
    
Clan kultur  
  
Generelt  
Clan kulturen forbindes nogle gange tæt med ’Collaborate’. Clan kulturen er kendetegnet ved at 
bidrage til at sikre en succesfuld organisation gennem fokus på optimal brug af de menneskelige 
ressourcer, kombineret med kollektive informations- og beslutningsprocesser, der vægter:  
Involvering  
Diskussion  Åbenhed  
Konsensus  
Brug af ovenstående er typisk for Clan kulturen og leder ofte til:  
Øget commitment  
Bedre trivsel  
Højere moral  
Bedre teamwork  
  
Baggrund for en høj score på Clan kultur  
Høje værdier på Clan betyder, at der undervejs i målingen generelt er tildelt mange point til forhold 
som disse:  
Organisationen er lidt ligesom min ekstra familie.   Det er et sted, hvor jeg giver meget af sig selv.  
Der er fokus på mentoring, facilitering og omsorg.  
Ledelsesstil fokuserer generelt på teamwork, konsensus og involvering.  
Den “lim”, der binder organisationen sammen er loyalitet og gensidig tillid.   
Der er et stort engagement.  
Organisationen lægger vægt på medarbejdernes udvikling.   




Der er en høj grad af tillid, åbenhed og involvering.  
Organisationen definerer succes ud fra udviklingen af medarbejderne, teamwork, 
medarbejdertilfredshed og general omsorg for den enkelte.  
  
Clan kulturer er generelt gode til  
at tiltrække, udvikle og fastholde dygtige medarbejdere.  
at styrke det gode forhold mellem individer, ud fra viden om, at de uformelle processer i grupper 
kan have stor betydning for effektiviteten.  
at sikre engagement, samarbejde og moral.  
involvering, samt konstruktiv og effektiv konflikthåndtering.    
Adhocracy kultur (også kaldet Innovationskultur)  
  
Generelt  
Adhocracy kulturen forbindes nogle gange med ’Create’. Adhocracy kulturen er kendetegnet ved at 
bidrage til at sikre en succesfuld organisation gennem vækst og transformation, kombineret med 
intuitive informations- og beslutningsprocesser, der vægter:  
Indsigt i kundernes / interessenternes behov  
Tilpasning til eller opfindelser, der kan opfylde ovenstående  Innovation  
Brug af ovenstående elementer er typiske for Adhocracy kulturen og leder ofte til:  
Support fra kunder / interessenter  
Øget omsætning eller adgang til ressourcer  
Vækst  
  
Baggrund for en høj score på Adhocracy kultur  
Høje værdier på Adhocracy betyder, at der undervejs i målingen generelt er tildelt mange point til 
forhold som disse:  
Organisationen er et meget dynamisk og entreprenant sted.    
Her stikker medarbejderne gerne hovedet frem og tør tage risici.  
Ledelsesstilen fokuserer generelt på innovation, frihed og det unikke. Det er ok, at medarbejdere 
løber en vis risiko.  
Den “lim”, der binder organisationen sammen er ønsket om innovation og udvikling. Der er fokus 
på, at vi holder os på forkant.  
Organisationen lægger vægt på vækst og nye udfordringer. At prøve nye ting og undersøge nye 
muligheder er højt værdsat.  
Organisationen definerer succes ud fra at have de nyeste og mest unikke produkter. Den er ledende i 
innovation og produktleder.  
  
Adhocracy kulturer er generelt gode til  
at tilpasse sig omverdenen og kravene herfra.  
at skaffe support og opbakning fra f.eks. kunderne.  
at dyrke interessenters behov.  
at fremstå som et vigtigt udviklingsaktiv.  




    
OCAI profil - samlet  
  




kultur  Avvik 1)  
Clan  29,90  37,71  7,81  
adhocracy  20,63  23,33  2,71  
market  19,69  13,02  -6,67  
hierarchy  29,79  25,94  -3,85  
1) minus ønskes der mindre af  
  
  
Kommentarer til graf:  






















OCAI profil - Assistenter  
  




kultur  Avvik 1)  
Clan  32,08  40,83  8,75  
adhocracy  19,79  21,67  1,88  
market  17,08  12,29  -4,79  
hierarchy  31,04  25,21  -5,83  
1) minus ønskes der mindre af  
  
  
Kommentarer til graf:  












   
OCAI profil - Pedagoger  
  




kultur  Avvik 1)  
Clan  18,47  35,83  17,36  
Adhocracy  14,31  25,97  11,67  
Market  23,06  13,06  -10,00  
Hierarchy  28,75  25,14  -3,61  
1) minus ønskes der mindre af  
  
  
Kommentarer til graf:  
For få svar til en valid profil (kræver mindst 8 svar).  
En forskel på mere end +/- 10 mellem nåværende og ønsket kultur kræver øjebliklig action. Der er en forskel på 
mere end +/- 10 for Clan og Adhocracy.  
     











Efter en OCAI  
  
Du skal ikke bare ændre kulturen for kulturens skyld. Det er vigtigst at bruge viden om kulturen til 
at skabe endnu bedre resultater (impact) eksempelvis omkring innovation, procesforbedringer, 
samarbejde, leverancetider m.m. og derigennem ændre kulturen.  
Vi kan med +20 års ledelseserfaring og +8 års forskningserfaring bistå med jer med 
ledelsessparring, forandringsledelse og ikke mindst implementering så I kan få varige forbedringer  
Hvordan ændrer jeg min kultur? hvordan udnytter jeg min kulturviden til at blive mere effektiv i 





Kulturforandringer kan du ikke få konsulenter til at gennemføre for dig og der er ingen quick fix. 
Ledelsen skal selv stå i spidsen for at det lykkes, så det ikke kun bliver en facade uden at 
organisationen reelt følger med.  
  
Hvordan får ledelsen tid til det i en travl hverdag?  
Vores tilgang bygger på små (adfærds)ændringer i dagligdagen fremfor store nye projekter og 
investeringer. Vi deltager som sparringspartner og drivkraft på jeres ledermøder (med op til 8 
deltagere) 3 til 5 gange i kvartalet, hvorfor det som oftes kan passes ind i en mødestruktur som 
allerede findes.  
  
Hvorfor vælge en Kulturforandringspakke?  
Vi hjælper med implementering af en effektiv Governance – baseret på best practice og tilpasset 
organisationskulturen.    
Vi pakker de bedste elementer fra Lean, Change Management, procesoptimering, coaching m.m. 
overskueligt sammen - så dine planer bliver til virkelighed.  
Vi hjælper med at med at identificere de kulturelementer der skal styrkes hhv. svækkes for at få den 
kultur som ledelsen ønsker.  
Vi hjælper med at med at prioritere og gennemføre tiltag og projekter for at ændre kulturen.  
Vi undersøger om tiltag er implementeret så løbende synlige resultater sikres.  Du – og din 
ledergruppe – tilføres ny forskningsviden.  
Vi sikre at samarbejdets succeser bliver dine/jeres succeser (vi står usynligt bagved i kulissen) 
og/eller  
Vi kan være din ”forlængende forandringsarm” i organisationen under dække af projektledelse/-
opgaver.  
Vi laver fleksible aftaler så du holder dit budget, og kan stoppe med dags varsel såfremt du ikke 
føler du får værdi af samarbejdet.  
 En kulturforandringspakke koster 195.000 DKK (eksl. moms) for et forløb over 6 måneder. Hertil 
kommer rejseomkostninger for aktiviteter uden for Aarhus.    
Exsecutivis arbejder med kulturforandringer efter følgende model:  





Skriv til os på: ocai@exsecutivis.com eller besøg https://ocai.dk/varig-aendring-af-kultur/   
Hvis I som supplement også vil måle individet i kulturen har vi et værktøj TITOC™  
(www.titoc.dk) der er indrettet, så den måler op mod de fire kulturtyper som også anvendes i OCAI, 
hvorfor det er væsentligt lettere at omsætte begge typer af målinger til praktiske handlinger for at 
styrke organisationen. Eksempelvis i relation til rekruttering og udvikling af medarbejdere, hvor vi 
har udviklet en metode til at se om kandidaten passer med kulturen – ISOMORFI 
(https://ocai.dk/isomorfi).   
Har du brug for at arbejde med adfærdsændringer så har vi et meget interessant værktøj som kan 
støtte dig i dette – Cultr® (www.adfærdsændring.dk)   

























Vedlegg 5 – Godkjenning fra NSD 
NSD Personvern  
10.11.2018 12:47 
 
Det innsendte meldeskjemaet med referansekode 608381 er nå vurdert av NSD. 
 
Følgende vurdering er gitt: 
 
Det er vår vurdering at behandlingen av personopplysninger i prosjektet vil være i samsvar med 
personvernlovgivningen så fremt den gjennomføres i tråd med det som er dokumentert i 
meldeskjemaet med vedlegg 10.11.2018. Behandlingen kan starte. 
 
MELD ENDRINGER 
Dersom behandlingen av personopplysninger endrer seg, kan det være nødvendig å melde dette til 
NSD ved å oppdatere meldeskjemaet. På våre nettsider informerer vi om hvilke endringer som må 
meldes. Vent på svar før endringer gjennomføres.  
 
TYPE OPPLYSNINGER OG VARIGHET 
Prosjektet vil behandle alminnelige kategorier av personopplysninger frem til 15.5.2019. 
 
LOVLIG GRUNNLAG 
Prosjektet vil innhente samtykke fra de registrerte og deres foreldre til behandlingen av 
personopplysninger. Vår vurdering er at prosjektet legger opp til et samtykke i samsvar med 
kravene i art. 4 og 7, ved at det er en frivillig, spesifikk, informert og utvetydig bekreftelse som kan 
dokumenteres, og som den registrerte kan trekke tilbake. Lovlig grunnlag for behandlingen vil 
dermed være den registrertes samtykke, jf. personvernforordningen art. 6 nr. 1 bokstav a. 
 
PERSONVERNPRINSIPPER 
NSD finner at den planlagte behandlingen av personopplysninger vil følge prinsippene i 
personvernforordningen om 
- lovlighet, rettferdighet og åpenhet (art. 5.1 a), ved at de registrerte får tilfredsstillende 
informasjon om og samtykker til behandlingen 
- formålsbegrensning (art. 5.1 b), ved at personopplysninger samles inn for spesifikke, 
uttrykkelig angitte og berettigede formål, og ikke behandles til nye, uforenlige formål 
- dataminimering (art. 5.1 c), ved at det kun behandles opplysninger som er adekvate, 
relevante og nødvendige for formålet med prosjektet 
- lagringsbegrensning (art. 5.1 e), ved at personopplysningene ikke lagres lengre enn 
nødvendig for å oppfylle formålet  
 
DE REGISTRERTES RETTIGHETER 
Så lenge de registrerte kan identifiseres i datamaterialet vil de ha følgende rettigheter: åpenhet (art. 
12), informasjon (art. 13), innsyn (art. 15), retting (art. 16), sletting (art. 17), begrensning (art. 18), 
underretning (art. 19), dataportabilitet (art. 20). 





NSD vurderer at informasjonen om behandlingen som de registrerte vil motta oppfyller lovens krav 
til form og innhold, jf. art. 12.1 og art. 13.  
 
Vi minner om at hvis en registrert tar kontakt om sine rettigheter, har behandlingsansvarlig 
institusjon plikt til å svare innen en måned. 
 
FØLG DIN INSTITUSJONS RETNINGSLINJER 
NSD legger til grunn at behandlingen oppfyller kravene i personvernforordningen om riktighet (art. 
5.1 d), integritet og konfidensialitet (art. 5.1. f) og sikkerhet (art. 32). 
 
For å forsikre dere om at kravene oppfylles, må dere følge interne retningslinjer og eventuelt 
rådføre dere med behandlingsansvarlig institusjon. 
 
OPPFØLGING AV PROSJEKTET 
NSD vil følge opp ved planlagt avslutning for å avklare status på behandlingen av 
personopplysninger. 
 
Lykke til med prosjektet! 
 
Kontaktperson hos NSD: Lasse Raa 
Tlf. personverntjenester: 55 58 21 17 (tast 1) 
 
 
